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Préface 



Le bon sens élevé en stratégie de management et des organisations : voilà qui 
mérite un « arrêt sur image ». 

Dans un environnement en évolution constante, la nécessaire adaptation au 
changement a fait progresser les pratiques managériales. 

Formations, colloques, séminaires, consultants spécialisés contribuent à rendre 
accessibles au plus grand nombre les facteurs clés de succès d’une organisation 
et d’un management optimisés. 

Et pourtant, dans la gestion quotidienne, les risques d’impasse demeurent, 
tant les outils ne valent que par rapport au contexte (culture, management, 
environnement) dans lequel ils s’inscrivent. 

Une autre difficulté est, dans bien des cas, le manque de lien cohérent et 
lisible entre, d’une part, la vision exprimée et, d’autre part, le résultat, traduc- 
tion de la performance, de l’efficacité des moyens mis en œuvre et de la 
capacité à répondre aux finalités de l’entreprise à travers chacune de ses 
composantes. 



Quel est l’apport de SOCLE® ? 



SOCLE = « ce qui sert de base à quelque chose » - « base sur laquelle repose une 
construction ». 
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C’est bien le sens de la démarche proposée : une « fondation » indispensable à 
la gestion du changement. SOCLE® fait le pari d’une organisation agile dans ses 
capacités d’adaptation et d’anticipation, parce que SOCLE® pose les conditions 
nécessaires pour impulser et faciliter l’autonomie des collaborateurs (capacité 
à prendre les décisions au bon moment), en cohérence et dans le prolongement 
de choix stratégiques, facteurs de transformation de l’organisation. 

Déclinée en cinq étapes opérationnelles traitées au long du chapitre 1 , la méthode 
est basée autour de trois fondamentaux, vecteurs de bon sens : 

1 . Elle réaffirme tout d’abord l’importance du management dans sa capacité 
à décliner une vision stratégique formalisée, compréhensible et surtout 
adoptée. Faire de chacun un acteur de l’organisation, c’est d’abord être 
lisible, communiquer, fixer des objectifs clairs lui permettant de comprendre 
ce qu’ on attend de lui, préciser les moyens mis à sa disposition pour intervenir, 
alerter, agir et ce à tous les niveaux de l’entreprise. 

2. Tout cela ne serait que vain mot sans la mise en place d’une organisation 
adaptée. SOCLE® emprunte largement au management par la qualité. Ce 
ne sont plus les procédures (nécessaires) qui commandent le système mais 
les outils d’analyse (aide à la décision) et les échanges qui vont permettre la 
mobilisation des hommes et des fe mm es dans un processus d’amélioration 
continue. On abandonne ici l’organisation par fonction au profit d’une appro- 
che processus considérée comme un sous-système (approche systémique) 
encourageant le dialogue et la transversalité. La gestion des compétences 
prend dans ce contexte tout son sens dès lors qu’elle s’inscrit en cohérence 
avec la stratégie de l’entreprise, d’une part, et les objectifs et critères de 
performance individuelle, d’autre part. SOCLE®, de ce point de vue, propose 
des pistes concrètes permettant d’éviter bien des pièges. 

3. Enfin, et c’est peut-être la page qui reste à écrire, lorsque la stratégie est 
comprise et partagée, lorsque les outils d’aide à la décision sont lisibles et 
commentés, lorsque le résultat est visible, lorsque la communication et le 
relationnel sont favorisés, l’organisation peut s’inscrire dans une logique 
de co-création impliquant l’ensemble des collaborateurs. La co-création 
s’entend ici comme un axe structurant de l’amélioration continue et de la 
gestion du changement, où chacun est porteur d’innovation. On ouvre le 
chapitre d’un autre défi, qui doit s’inscrire lui aussi dans une démarche de 
management structurée dont SOCLE® a posé les pré-requis. 

Ce défi est celui auquel est confrontée toute entreprise : garder un avantage 
concurrentiel durable. L’ innovation, dans son acception la plus large, est l’ affaire 



Préface XIII 



de tous, de l’idée émise puis retenue, jusqu’à sa mise en œuvre. Elle puise ses 
ressources dans des systèmes où la transversalité, la responsabilisation, la prise 
de risques et la créativité sont autorisées, organisées et évaluées. 

C’est dans cette perspective que SOCLE* prend toute sa dimension. 



SOCLE®, pour qui ? 

Chaque fois que l’ on parle de système organisationnel et managérial, de stratégie, 
on oppose implicitement la grande entreprise à la petite. 

Est-il besoin de rappeler ici que plus de 90 % des quelque 2 200 000 entre- 
prises en France comptent moins de 10 salariés ? Doit-on considérer pour 
autant qu’un système organisé, structuré, tourné vers la performance, capable 
de faire face aux multiples à-coups de l’environnement n’est accessible qu’aux 
plus grandes ? 

Elles sont nombreuses, ces TPE/PME qui marchent vers l’excellence. Elles ont 
des atouts. Elles sont de fait plus flexibles, et cette flexibilité leur confère une 
forte adaptabilité aux évolutions de l’environnement. 

Elles évoluent dans une relation de forte proximité vis-à-vis de leurs clients, 
salariés, fournisseurs et partenaires, c’est un réel avantage pour mieux repérer 
les attentes et faciliter la diffusion de l’information. Elles sont nombreuses 
à avoir mis en place des référentiels de type ISO 9001 qui ont introduit une 
culture organisationnelle. 

Elles savent faire preuve de professionnalisme, de qualité et de réactivité. 

Elles sont, en revanche, confrontées comme toute autre entreprise à la complexité 
croissante de l’environnement qui impose d’intégrer des données multiples 
dans les processus de décision, du choix d’un investissement à une évolution 
de l’offre, en passant par la gestion des ressources humaines ou la conquête 
d’un nouveau marché. 

C’est un enjeu de survie pour maintenir et renforcer la compétitivité. 

Dans les TPE/PME, en l’absence d’un encadrement intermédiaire suffisant, le 
dirigeant a un rôle déterminant. Son temps est précieux et la difficulté à s’extraire 
du quotidien, à prendre le recul nécessaire, peut représenter des menaces. 
SOCLE® apporte des outils et des méthodes lui permettant de sécuriser ses 
décisions tout en mobilisant la plus formidable des énergies : les hommes et les 
femmes qui l’entourent. Bâti en cohérence avec les valeurs et les spécificités de 
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l’entreprise, SOCLE®, par son approche pragmatique, fédère toutes ces énergies 
autour d’un système que chacun est en mesure de s’approprier. 

Alors, que vous soyez dirigeants de TPE, PME, grandes entreprises, collectivités, 
prenez quelques instants de votre temps pour cet « arrêt sur image ». 



Évelyne CATAN 
Directrice 

Direction des entreprises et de l’action territoriale 
Chambre de commerce et d’industrie de Rouen 



Introduction 



Plantons le décor 

Le contenu de cet ouvrage s’inspire de l’observation attentive et réflexive 
- parfois autoréflexive - des pratiques vécues au cours d’une vie professionnelle, 
marquée par des réussites et aussi quelques échecs. 

On ne dira jamais assez combien les échecs sont porteurs d’enseignement et 
d’espoirs de réussite à venir ! Apprendre de ses erreurs, individuellement ou 
collectivement dans l’entreprise, pour ne pas les reproduire dans des circons- 
tances similaires. . .C’est une méthode naturelle d’apprentissage et d’adaptation, 
souvent efficace. 

Cette démarche « Essais-Erreurs » qui vaut pour certains types d’apprentissage a 
certainement ses limites dans un contexte professionnel. Qui aurait envie d’être 
opéré par un chirurgien adepte du principe « Essais-Erreurs » ? Le profession- 
nalisme, la maîtrise technique de l’homme de l’art permettent, nous l’espérons 
tous, d’éviter les erreurs et de réduire la variabilité des résultats. 

En entreprise, la maîtrise technique individuelle et le professionnalisme de 
chacun sont bien entendu nécessaires mais ils ne sont pas suffisants ! Les 
erreurs commises dans les entreprises peuvent provenir de causes qui n’ont 
pas de rapport avec le professionnalisme ou la technicité. 

Ainsi, par exemple : l’oubli d’informer, la mauvaise compréhension d’une information, 
un objectif ignoré, une mauvaise affectation des ressources et des compétences. . . tous 
ces événements ou situations peuvent être préjudiciables à la réussite collective. 
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Des hommes et des femmes ont pour mission, dans toute entreprise, de veiller 
à ce que l’organisation et les flux d’informations associés soient opérationnels, 
de faire travailler ensemble les équipes pour faire réussir l’entreprise. C’est de 
cela dont ce livre parle, d’organisation et de management, en s’adressant aux 
directeurs, directrices, cadres, responsables d’équipes, etc. suivant le prisme 
large du management par la qualité. 

Le sujet n’a-t-il pas déjà été largement décortiqué, analysé ? Un livre de plus, 
direz-vous, est-ce bien raisonnable ? En quoi se distingue-t-il ? Apporte -t-il 
quelque chose de nouveau ? 



Présentons ce livre 

Commençons par dire ce que ce livre n’est pas. Ce n’est ni un livre d’enseigne- 
ment du management par la qualité, ni un livre réquisitoire, pas plus qu’un livre 
apologétique ou un livre théorique et ce n’est pas non plus un livre de recettes 
miracles, ou alors par inadvertance ! 

C’est un livre hybride, tant par le contenu que par sa forme. Le contenu propose 
des réflexions, des méthodes, des outils validés par l’expérience dans le cadre 
de démarches d’amélioration basées sur l’approche processus, et aussi des 
témoignages d’entreprises appliquant tout ou partie de ces méthodes et outils. 

Sur la forme, des personnes de sensibilités différentes ont été mises à contri- 
bution dans le but d’apporter une diversité et une pluralité synonymes, nous 
l’espérons, de richesse et de nuances. 

Il s’adresse aux personnes chargées d’organisation et de management dans les 
entreprises. Il vise principalement les entreprises de taille « humaine » qui sont 
à la recherche d’un système d’organisation et de management par la qualité, 
souple et cohérent. 

Les méthodes et outils présentés sont appliqués dans plusieurs entreprises de 
secteurs différents (industriel, services marchands, services publics) n’excédant 
pas 250 personnes. Il n’est pas sûr que la taille soit un facteur déterminant 
pour l’applicabilité de la méthode et des outils proposés. Plus précisément, le 
critère taille de l’entreprise est un raccourci pour signifier un niveau de maturité 
organisationnelle et de culture managériale dans l’entreprise. 

Ce niveau nous paraît être plus fréquemment atteint dans les entreprises de plus 
de 250 personnes, ne serait-ce que par le constat qu’à ce niveau d’effectifs le 
manque d’organisation et de management est plus critique et donc extrêmement 
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peu fréquent dans la durée. . . Pour autant, il existe bien sûr des entreprises de 
taille inférieure qui sont extrêmement organisées, avec une culture managériale 
efficace, patinée par le temps. 

Au demeurant, il importe peu que ceux qui s’intéresseraient au contenu de ce 
livre travaillent dans une petite, moyenne ou grande structure ! 

Ce livre constitue, nous l’espérons, un résumé de « bonnes pratiques », destinées 
principalement aux entreprises et organismes qui accèdent à des problémati- 
ques d’organisation les poussant à structurer le management des activités et 
de leurs équipes et qui sont également intéressées par le management par la 
qualité. Ce livre, par les méthodes et conseils pratiques qu’il détaille, peut leur 
faire gagner du temps dans l’appropriation collective d’outils de management 
simples et efficaces. 

Simple ne veut pas dire que les méthodes et outils proposés deviennent rapide- 
ment obsolètes et qu’il faille les remplacer au bout de quelques années d’uti- 
lisation par d’autres plus sophistiqués. Nous pensons que, dans la durée, les 
méthodes et outils présentés restent pertinents et nécessaires et qu’ils peuvent 
aussi être utilement complétés par des outils d’amélioration et de pilotage des 
activités de plus en plus fins et précis, comme on pourrait le dire d’outils de 
polissage au grammage de plus en plus fin. 



Posons les bases 

Un point sur le vocabulaire utilisé est peut-être nécessaire afin que l’on ne se 
méprenne pas à propos de l’utilisation du mot « outil », abondamment cité ici. 
Nous utilisons ce terme dans son acception de « moyen », comme par exemple 
dans la locution « les outils de résolution de problèmes », « les outils statistiques 
d’analyse », « les outils de la qualité », etc. 

Trois caractéristiques principales distinguent la méthode et les outils présentés 
dans ce livre : 

1. La méthode combine et intègre des approches encore souvent indépen- 
dantes dans les entreprises : approche processus, gestion des compétences 
et déploiement des objectifs ; 

2. La méthode est associée à un logiciel opérationnel qui permet d’en tirer 
tous les avantages ; 

3 . La méthode et les outils sont concrets et appliqués dans plusieurs entreprises 
dont trois témoignent dans ce livre. 
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SOCLE® : quelle méthode ? 

La méthode est baptisée SOCLE® (Système d’organisation par la cohérence, 
la lisibilité et l’efficacité) pour illustrer qu’elle est conçue pour être un support 
sur lequel s’appuyer pour optimiser le système de management de l’entreprise, 
essentiellement en renforçant la cohérence entre ses éléments. 

SOCLE® associe des méthodes et outils que l’on pourrait qualifier « de base », 
en les articulant de manière à ce qu’ils s’enrichissent mutuellement de manière 
dynamique et évolutive. 

Ces méthodes et outils sont notamment, le déploiement de politiques et 
d’objectifs, l’évaluation des compétences individuelles et collectives, le pilotage 
de processus, les plans d’actions, la résolution de problèmes. . . 

Autrement dit, SOCLE® est une méthode de construction et d’exploitation de 
systèmes de management des activités et des performances de l’entreprise. 



SOCLE® : quels objectifs ? 

Son positionnement est opérationnel, par comparaison à stratégique. SOCLE® 
adopte le modèle managérial, aujourd’hui classique, du déploiement de la 
mission et de la vision de l’entreprise (état souhaité de l’entreprise à moyen ou 
long termes) en politiques et stratégies, elles-mêmes déclinées en objectifs, en 
cohérence avec les valeurs internes de l’entreprise. 

SOCLE® n’intervient pas au niveau de la formalisation de la mission, de 
la vision ou de la stratégie de l’entreprise. La méthode suppose ce travail 
réalisé et s’articule aux résultats de l’analyse stratégique en identifiant deux 
types d’axes de travail et d’objectifs : ceux « permanents » qui correspondent 
à la raison d’être de l’entreprise, à ses métiers et produits ; et ceux « stra- 
tégiques » qui fixent les chemins choisis pour réaliser les performances de 
demain. 

SOCLE® s’intéresse à ces deux types d’objectifs qu’elle s’attache à décliner au 
niveau des processus et des personnes, sous la forme, par exemple, d’objectifs 
de performance pour les premiers et d’actions pour les seconds, contribuant à 
la réussite de l’entreprise. 

D’une manière imagée, on peut dire que SOCLE® intègre plusieurs « langues », 
celle des directions (objectifs, résultats...), celle de l’encadrement (plans 
d’actions, moyens...), et celle des opérationnels (activités, savoir-faire...). 
Autrement dit, SOCLE® promeut un usage équilibré de ces différents langages 
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qui immanquablement coexistent dans toute entreprise, avec les problèmes de 
compréhension bien connus. . . 

La méthode peut s’appliquer seule ou avec le logiciel associé qui automa- 
tise des traitements et facilite l’exploitation des données du système de 
management. 



SOCLE® : quels utilisateurs ? 

SOCLE® (méthode et logiciel) apporte à chaque type d’utilisateur un service 

particulier. 

Aux directions d’entreprises, SOCLE® apporte : 

- un moyen d’ancrer le système de management dans le fonctionnement et le 
pilotage réel des activités, 

- un moyen de vérification et de mesure du déploiement concret des politiques 
et projets stratégiques de l’entreprise, 

- un cadre permettant la mise en place d’une gestion des compétences indi- 
viduelles et collectives, objectivée et quantifiée, facilitant l’identification 
des besoins d’amélioration, 

- une démarche d’analyse des résultats de l’entreprise et leur communication 
au personnel, d’une manière homogène et avec différents niveaux de détail, 
depuis l’indicateur élémentaire jusqu’à la synthèse globale. 

Aux gestionnaires ou animateurs du système de management, SOCLE' 8 

apporte : 

- des moyens de valoriser le système de management tant auprès de la direction 
que des responsables de services de l’entreprise, 

- des outils d’analyse croisée des performances (entreprise, processus, indi- 
vidus) de nature à interpeller et déclencher des réflexions et des actions 
d’amélioration, notamment lors des revues de direction du système de 
management, 

- une visualisation concrète des apports du système de management, en 
tant qu’outil et méthode, à l’analyse des données pour l’amélioration des 
performances. 

Aux pilotes de processus, SOCLE® fournit : 

- une boîte à outils facilitant le pilotage régulier des activités, des ressources, 
des résultats et des actions relevant de leurs processus, 
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- un tableau de bord de pilotage de chaque processus qui leur permet d’iden- 
tifier les éventuels besoins d’actions et de démontrer le fonctionnement des 
processus. 

À l’ensemble du personnel, SOCLE® apporte une représentation synthétique et 
simple du système de management, permettant de visualiser les performances 
de l’entreprise et des processus et, plus important, d’identifier les contributions 
individuelles et de mesurer comment elles agissent sur les résultats généraux. 

La méthode est née dans le contexte d’application des systèmes de management 
de la qualité puis a été généralisée pour satisfaire aux exigences plus larges du 
management par la qualité, abordant les critères et conditions de performance 
durable de l’entreprise. 

SOCLE® : quelle finalité ? 

Cette méthode vise la mise en cohérence et l’intégration de démarches recon- 
nues dans le management par la qualité et souvent érigées au rang de bonnes 
pratiques : 

- l’approche processus ; 

- le déploiement de politiques et d’objectifs ; 

- la gestion des compétences individuelles et collectives. 

Chacune de ces démarches est connue du monde de l’entreprise et SOCLE® a 
pour principale intention de les réunir dans un ensemble ou système cohérent, 
permettant l’analyse et l’établissement de plans d’actions. 



SOCLE® : quels modèles et outils ? 

Après le tour d’horizon des apports de SOCLE" dans l’entreprise, présentons 
ses outils et précisons notamment ce que SOCLE® retient des démarches de 
référence citées ci-dessus. 

De l’approche processus on retient la filiation systémique, le modèle des proces- 
sus en interactions et formant un système finalisé. Chaque processus est un 
sous-système, constitué d’activités organisées en fonction d’un but et d’objec- 
tifs définis. Il est fréquemment associé aux processus des attributs descriptifs 
(éléments d’entrée, éléments de sortie, activités, ressources. . .) et des caracté- 
ristiques de pilotage (mission, objectifs, indicateurs, revues de fonctionnement, 
plan d’action et d’amélioration. . .). On retient aussi, en retour d’expérience, que 
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l’approche processus est d’autant plus productive que les leviers d’actions sont 
effectivement confiés à un pilote de processus. Un processus sans pilote ou un 
pilote sans leviers d’action sont des situations sous-optimales ! 

Le déploiement de politiques et d’objectifs, au niveau des processus et des 
individus est un point clé de la méthode. Ce déploiement s’effectue dans le 
cadre des objectifs « permanents » et « stratégiques » de l’entreprise, cadre 
constituant un point de référence dans la méthode. 

SOCLE® investit aussi la modélisation des compétences individuelles et collec- 
tives, en les mettant en relation avec les performances des activités de l’en- 
treprise. Sur ce point également, SOCLE 8 constitue en lui-même un outil de 
vérification de cohérence afin que les compétences et les résultats évoluent de 
concert. 

Enfin, SOCLE® promeut l’outil « plan d’actions », caractérisé par un rapport 
« utilité/coût » imbattable, simple d’utilisation et terriblement efficace. Un 
simple tableau rempli, avec quelques colonnes bien choisies, permet de concré- 
tiser toutes les politiques, tous les objectifs et toutes les idées d’amélioration 
de l’entreprise. . . ou comment transformer les paroles en actes ! 

La formalisation des actions permet d’une part d’en assurer le suivi et d’autre 
part de « mesurer » le déploiement des objectifs au niveau des processus et 
auprès des acteurs de l’entreprise. 

Ces plans d’actions regroupent les actions et résultats qui découlent notamment 
des trois démarches intégrées dans SOCLE®, 

- l’approche processus ; 

- le déploiement des politiques et objectifs ; 

- la gestion des compétences individuelles et collectives. 

Par la collecte de toutes ces actions, SOCLE® permet d’établir des mesures de 
la cohérence du système de management concerné. 

Ce faisant, cette intégration de démarches illustre le principe de la qualité 
probablement le moins commenté et documenté : le principe de management 
par approche système. 

SOCLE® : quelle mise en œuvre ? 

Pour importante qu’elle soit, la méthode n’est pas tout. Sur le terrain, sa mise 
en œuvre relève d’un « art d’exécution »... Pour faire adhérer les acteurs et 
maintenir leur adhésion de façon viable, c’est-à-dire, pour prendre une analogie 
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médicale, sans assistance respiratoire externe, de nombreuses conditions sont 
nécessaires, à divers niveaux : individuel, collectif, stratégique, opérationnel, 
symbolique, comportemental, etc. 

SOCLE® met l’accent sur trois aspects « humains » de mise en œuvre, parti- 
culièrement déterminants pour la réussite et l’efficacité d’un système de 
management. 

Ces trois aspects sont : 

- la participation et l’implication de tous, 

- l’appropriation des outils de management par l’encadrement, 

- la coordination et la conduite du changement. 

Tous ces sujets présentés ici sont détaillés dans les trois parties principales du 
livre : 

- Chapitre 1 : Présentation détaillée de la méthode SOCLE® ; 

- Chapitre 2 : Témoignages d’entreprises ayant mis en œuvre tout ou partie 
de la méthode ; 

- Chapitre 3 : Les conditions de succès de la mise en place d’un système de 
management. 
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1.1 Les fondements méthodologiques : 
approche systémique et organisation 

L’ approche systémique a éclairé nombre de disciplines et pratiques scientifi- 
ques, techniques, thérapeutiques depuis la fin des années 1960. Aujourd’hui, 
nous vivons deux illustrations frappantes des effets systémiques : le réchauf- 
fement de la planète avec les réactions en chaîne qu’il provoque sur le climat, 
la géographie, la faune, la flore et, autre exemple, la crise de 2009 qui, partie 
d’une bulle financière s’est répandue à l’économie réelle, puis au champ social 
et qui, malgré une origine localisée, est devenue globale et mondiale. 

La systémique n’est pas invoquée uniquement pour expliquer les catastro- 
phes ! Le système solaire, les écosystèmes, le système politique... toutes ces 
expressions et réalités nous rappellent que des éléments sont reliés entre eux et 
forment un ensemble finalisé et en recherche d’équilibre dans un environnement 
donné. 

L’approche systémique se distingue de l’approche analytique avec laquelle 
elle entretient une relation de dualité et de complémentarité. L’une s’intéresse 
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plus à l’ensemble et à la relation entre les éléments lorsque l’autre focalise sur 
les éléments eux-mêmes, leurs spécificités. Notre propos n’est pas d’opposer 
l’une à l’autre ; il serait plutôt de souligner leur complémentarité, même si 
SOCLE® emprunte plus à l’une qu’à l’autre, dans le domaine d’application de 
l’entreprise, de son pilotage et de son organisation. 

De la systémique et des méthodes applicables à l’entreprise qui en découlent, 
SOCLE® emprunte à l’Analyse modulaire des systèmes [MELE] 1 , aux méthodes 
OSSAD [CHAP] et SADT [citée dans MEIN], elles-mêmes inspiratrices des 
modèles de système de management basé sur les processus (comme par exemple 
les référentiels ISO 9001 et ISO 9004). La raison d’être de ces méthodes est 
d’aider au pilotage du système entreprise, dans la réalisation de ses missions 
au regard de ses finalités. 

Prenons quelques instants pour rappeler les principales caractéristiques et les 
apports de la notion de système appliquée à l’entreprise. 



1.2 L’entreprise vue comme un système piloté 

Une entreprise, d’un point de vue systémique, est souvent définie comme étant 
un ensemble d’éléments en interaction les uns avec les autres, organisés en 
fonction d’un but ; l’ensemble étant ouvert et en relation avec un milieu et des 
acteurs environnants ( Figure 1.1). 

Pour caractériser un système il convient donc de préciser : 

- sa ou ses finalités ; 

- son périmètre ; 

- la nature des relations et flux avec son environnement ; 

- ses éléments constitutifs ; 

- l’organisation des éléments et leurs interactions. 

Dans le cas qui nous intéresse, l’entreprise, explicitons ces caractéristiques. 



1. Les références indiquées entre [crochets] correspondent à celles proposées dans la 
bibliographie en fin d’ouvrage. 
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Concurrence, / Fournisseurs 



But : 

La compétitivité 



Clients 



-Technologie 



et Finances 



Figure 1.1 L’entreprise système 



1.2.1 Les finalités de l’entreprise 

Quelles sont les finalités de l’entreprise ? La réponse immédiate qui vient à 
l’esprit est : « gagner de l’argent », « faire du profit » etc. ! C’est en effet le 
raccourci le plus communément admis, qui fait assez largement consensus dans 
l’univers entrepreneurial. 

Dans un langage plus managérial et plus précis aussi, on doit pouvoir dire 
que la finalité de l’entreprise est de créer de la valeur pour l’ensemble des 
parties intéressées (clients, salariés, société, actionnaires...) et aussi de façon 
soutenable pour les ressources naturelles. 

La valeur essentielle pour les clients se réalise au travers des biens matériels et 
des services fournis par l’entreprise. Pour les salariés, la valeur se concrétise 
par l’intérêt du travail et les salaires. Pour la société, il s’agit des emplois et du 
pouvoir d’achat qui en découle mais aussi de la préservation de l’environnement. 
Enfin pour les actionnaires, nous retrouvons les notions de profit, de rentabilité 
des investissements... déjà évoquées. 

Ainsi énoncée, la finalité de l’entreprise apparaît dans toute sa diversité et l’on 
peut être tenté de l’écrire au pluriel et de parler de finalités, multiples et parfois 
en relation d’opposition les unes aux autres ! 

Sur le plan opérationnel, SOCLE® considère que cette notion de finalités est 
importante et structurante pour l’entreprise et ses acteurs. Pour chaque entre- 
prise, les finalités s’expriment en termes particuliers et il est proposé que chaque 
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type de finalité constitue une catégorie ou famille se déclinant en objectifs et 
indicateurs de performance. 

Ainsi, pour illustrer, en considérant la finalité Clients, celle-ci pourrait fédérer sous 
sa bannière un ensemble d’objectifs et indicateurs opérationnels liés par exemple à la 
satisfaction client, aux réclamations clients, à la fidélité clients. . . 



Le raisonnement adopté est que, pour aboutir à des résultats concrets, les finalités 
doivent être vécues et ressenties par les acteurs de l’entreprise. Alors seulement, 
leurs énergies et compétences peuvent être mobilisées vers les objectifs visés 
et entraîner les comportements attendus. 

L’attention portée à ce couplage « finalités-objectifs opérationnels » repose sur 
les besoins de sens et de cohérence souvent constatés. En effet, la mobilisation 
des acteurs de l’entreprise, à quelque niveau qu’ils soient, est encouragée lorsque 
les finalités du « jeu » auquel ils participent sont clarifiées et cohérentes avec 
les objectifs opérationnels poursuivis. 

Une finalité sans déploiement opérationnel ne sert à rien et, inversement, les 
objectifs opérationnels sans rattachement à des finalités peuvent être ressentis 
comme n’ayant pas d’autre sens qu’une compétition, une course continue aux 
résultats. 

Pour définir les finalités et les familles d’objectifs, SOCLE® s’inspire aussi des 
résultats de l’Analyse modulaire des systèmes et en l’occurrence de la notion 
de variables essentielles, mesurant les échanges du système Entreprise avec 
son environnement. Ces variables sont réparties en trois catégories : quantités, 
coûts et efficacité. 

À l’instar de ces différentes sources, SOCLE® invite l’entreprise à défi- 
nir ses familles génériques d’objectifs selon sa situation, ses ambitions, ses 
valeurs... 

Par exemple, les familles Clients, Quantités, Coûts, Efficacité (délais, qualité...), 
Compétences, Sécurité, Environnement, Responsabilité Sociale, peuvent permettre 
de regrouper les objectifs opérationnels de l’entreprise en les rattachant explicitement 
à ses finalités. 



Cette classification des objectifs opérationnels est une présentation n’ayant 
pas d’autre prétention que de poser un cadre de référence concret et commun 
à toute l’entreprise, auquel d’autres éléments de l’organisation de l’entreprise 
pourront se greffer de manière cohérente. 
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Comme souligné en début de chapitre, il est entendu qu’à un niveau d’abstrac- 
tion plus élevé, les comptes financiers de l’entreprise ont vocation à résumer 
toutes les dimensions opérationnelles de celle-ci. Reconnaissons toutefois que 
si la dimension financière mesure de manière irremplaçable les conséquences 
des décisions et actions passées, elle n’est souvent pas suffisante pour piloter 
l’entreprise et prendre les décisions au présent. Pour cela, les indicateurs expri- 
més en unités proches des activités sont indispensables. Ce sont ces indicateurs 
que SOCLE" propose de fédérer, à côté des indicateurs financiers qu’ils sous- 
tendent et qui, souvent, sont gérés par ailleurs. 



1,2,2 Le périmètre de l’entreprise 
et les flux avec l’environnement 

En ce qui concerne la notion de périmètre, l’application à l’entreprise ne pose 
pas de difficultés particulières. Le périmètre du système entreprise peut se 
définir par ses implantations physiques et les activités de ses salariés, dans les 
locaux de l’entreprise ou en dehors. 

La frontière entre le système entreprise et son environnement est donc à 
géométrie variable et perméable, notamment au travers de ses acteurs. 

Cette caractérisation de l’interface entre l’entreprise et son environnement 
pousse à considérer les flux et les transformations, à identifier et préciser les 
entrants et les sortants du système entreprise. 

La théorie des systèmes technologiques apprend à répertorier trois types possi- 
bles d’éléments entrants : Matière, Energie, Information. Si l’on considère 
l’entreprise sous cet angle, ces éléments subissent ensuite des transformations 
à valeur ajoutée pour fournir les produits de l’entreprise, englobant les produits 
et services intentionnels vendus aux clients et les produits et services non 
intentionnels (pollutions, retards. . .) résultant des activités de production. 

Dans une entreprise, il est souvent assez facile d’identifier les éléments d’entrée 
nécessaires aux activités (matières premières, exigences clients, réglementa- 
tion, etc.) et les éléments de sortie (produits, services, pollution, factures, etc.) 
existants. Il ne nous semble pas indispensable de développer ici cet aspect des 
systèmes appliqué à l’entreprise. 

Les échanges avec l’environnement ne se limitent pas aux besoins de produc- 
tion, une quantité importante d’informations est échangée entre l’entreprise et 
son environnement. Les échanges concernent également les personnes et leurs 
compétences ainsi que les flux financiers. 
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1.2.3 Les éléments constitutifs du système Entreprise 

Tous ces éléments cités, qu’ils soient de nature organique ou fonctionnelle... 
se retrouvent et se combinent dans l’entreprise. 

Du point de vue organique, on pourrait dire que le système entreprise est consti- 
tué de bâtiments, d’équipements, d’installations (réseaux. . .), de personnes, de 
matières premières, de produits finis et de capitaux financiers. C’est peu ou 
prou le modèle comptable et patrimonial de l’entreprise, dont l’utilité n’est ni 
contestée ni contestable mais qui ne rend pas compte du fonctionnement de 
l’entreprise et de son pilotage. 

Pour cela, le modèle fonctionnel (au sens de fonction Vente, fonction Produc- 
tion, etc.) est plus utile et abondamment utilisé en organisation, après avoir été 
développé dans le cadre de la conception des systèmes technologiques et des 
systèmes d’information. 

L’ approche processus, popularisée notamment par tous les types de référentiels 
qualité, est une transposition à des systèmes humains et techniques d’ approches 
élaborées à l’origine pour les systèmes uniquement techniques. Ceux-ci se 
différencient des premiers par le fait que la contribution de l’homme, lorsqu’elle 
existe, est complètement dévolue à la technique, ce qui n’est pas le cas en 
général dans une entreprise où la part d’humain (relations d’influence, pouvoir, 
collaboration, compétition, valeurs, reconnaissance, motivation, implication. . .) 
est au moins aussi importante que la part technique. 

La systémique appliquée aux systèmes humains seuls a largement inspiré les 
auteurs et les praticiens, dans le cadre des relations interpersonnelles et du 
développement personnel (par exemple, Watzlawick et l’école de Palo Alto, 
les thérapies brèves, la programmation neuro-linguistique, l’analyse transac- 
tionnelle) et aussi dans le cadre de l’entreprise (sociologie des organisations, 
analyse stratégique de Michel Crozier. . .). 

La prise en compte des deux dimensions, technique et humaine, a également 
inspiré des auteurs, certains sur des aspects théoriques et d’autres, moins 
nombreux, sur des aspects méthodologiques et pratiques. De ce point de vue, 
l’exemple le plus abouti que nous connaissions est l’Analyse modulaire des 
systèmes, précédemment citée. 

Une méthode de modélisation plus simple a été choisie dans les années 1 990 
pour représenter le fonctionnement de l’entreprise en réseau d’activités liées. Il 
s’agit de la méthode SADT (Structured Analysis and Design Technique) utilisée 
dès les années 1970 pour la conception de systèmes physiques incorporant de 
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l’électronique et/ou des logiciels, comme par exemple un distributeur de billets 
de banque, l’ensemble de commande d’un moteur de véhicule [MEIN], . . 

SADT propose la modélisation suivante du système et de ses composantes 
fonctionnelles ( Figure 1.2). 



Entrées 



Carte 

Montant, 

Code 

confidentiel 



Informations de pilotage 
(par exemple : 
Authentification, 

Montant maximum) 



Système 
(par exemple : 
Distributeur de billets 
de banque) 



7Y 



Sorties 



Ressources 
(par exemple : 
clavier, écran, 
Imprimante, 
lecteur de carte 
■■■) 



Carte, 

Billets, 

Ticket 



Figure 1.2 Principe de modélisation SADT 



La méthode consiste ensuite à définir une arborescence de sous-ensembles qui 
pourront être conçus et développés indépendamment, puis assemblés au moyen 
d’interfaces robustes, si possible. 

Il est ainsi possible de construire plusieurs niveaux de sous-ensembles. Dans le 
cas du distributeur de billets, on pourrait définir la décomposition fonctionnelle 
suivante ( Figure 1.3). 

On peut remarquer, sur cet exemple élémentaire, la différence entre l’approche 
fonctionnelle et organique évoquée précédemment. En effet, si l’on demandait 
à des utilisateurs de définir le système « distributeur de billet de banque », 
il est probable qu’ils emploieraient une approche organique : un écran, un 
clavier, un lecteur de carte, un système informatique de contrôle, un automate 
de distribution. . . 

Tous ces éléments existent, aujourd’hui, car se sont les solutions adoptées 
pour satisfaire les fonctions requises des distributeurs, équipements qui n’ont 
plus de secret pour personne dans leur configuration actuelle. . . Jusqu’au jour 
où une nouvelle configuration sera inventée pour répondre aux mêmes fonc- 
tions. C’est la force et l’apanage de l’approche fonctionnelle : elle favorise 
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l’innovation technique comme organisationnelle. Ne dit-on pas : « la fonction 
crée l’organe » ? 

L’ approche S ADT, efficace et relativement aisée pour modéliser les fonctions 
techniques, les flux d’informations et leurs traitements (le dialogue homme- 
machine et les échanges entre systèmes informatiques dans l’exemple de la 
Figure 1 .3), a de ce fait inspiré ceux qui cherchaient à modéliser l’entreprise, en 
tant que système transformant et traitant des flux (de matières, d’information. . .) 
en ajoutant de la valeur dans des fonctions identifiées. 




Figure 1.3 Principe simplifié de décomposition 
d’un système selon SADT 

Dans cette approche, les organes sont définis ultérieurement, lorsqu’il s’agit de 
réaliser physiquement les fonctions principales. À ces organes peuvent aussi 
s’appliquer des contraintes particulières liées aux conditions d’utilisation, de 
stockage qui n’apparaissent pas naturellement dans l’approche des flux et de 
leurs traitements. 

Par exemple, pour le distributeur de billets, le point de vue mécanique de la résistance 
aux chocs, aux intempéries, aux tentatives d’effraction n’est pas l’objet de l’approche 
SADT. La conception mécanique utilise alors ses propres modèles et outils. 



Pour revenir à l’entreprise, les processus sont les éléments le plus souvent mis 
en avant dans les systèmes de management, dont les méthodes et pratiques qu’ils 
regroupent permettent d’orienter et contrôler l’entreprise dans la réalisation de 
ses missions et l’atteinte de ses finalités. 
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Dans la démarche processus originelle, le processus est pour l’entreprise ce 
qu’une fonction est pour un système technologique, analysé suivant une méthode 
de type SADT. La Figure 1.4 illustre un résultat possible de la décomposition 
du système entreprise en processus, suivant une représentation fonctionnelle 
de type SADT. 



Entrées 



Commandes 

clients, 

Matières, 
Informations, etc. 



Informations de pilotage 
(par exemple : 

Finalités, Stratégie, 
Politiques, Objectifs 
généraux) 



Système 

Entreprise 








Ressources 
(par exemple : 
Équipements, 
Ressources 
humaines, 
Infrastructures ...) 



Produits finis et 
factures clients, 
Déchets, 
Informations, 
etc. 




Figure 1.4 Exemple d’application de SADT au système entreprise 
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Ce développement sur la comparaison entre modèle fonctionnel et modèle 
organique peut surprendre et paraître déplacé sinon mutile. Nous pensons au 
contraire qu’il a tout son intérêt pour aider à mettre en perspective les choix 
pratiques des entreprises dans leur définition des processus. Tout praticien des 
systèmes de management sait la diversité des configurations existantes dans 
les entreprises entre l’approche matricielle Organigramme/Processus, où un 
processus peut concerner plusieurs services, et une approche où organigramme 
et processus se superposent parfaitement. 

Une configuration donnée peut, par exemple, indiquer l’organisation de l’entreprise 
en unités opérationnelles regroupant toutes les fonctions nécessaires à satisfaire les 
clients pour des types donnés de produits ou services. Dans ce dernier cas, on peut 
dire que l’approche fonctionnelle, avec une perspective produit/client, a modelé 
l’organisation. 



Donc, ces réflexions peuvent avoir des prolongements pratiques, que nous 
traiterons plus loin ( cf. § 1.3). Mais revenons à notre point de départ sur les 
méthodes de décomposition fonctionnelle. 

SOCLE® propose un seul niveau de décomposition fonctionnelle, tel qu’illus- 
tré ci-après ( Figure 1.5), mais il est possible et parfois utile de poursuivre la 
décomposition des processus en sous-processus, comme cela est proposé, par 
exemple, dans l’ouvrage fort intéressant de nos collègues [BRAN], 

Les processus ainsi définis peuvent ensuite faire l’objet de descriptions détaillées, 
par exemple dans des fiches de processus, telle que celle présentée au para- 
graphe 1.3 où sont détaillés les méthodes et les outils pour la détermination 
et le pilotage des processus, clés de voûte du système de management par la 
qualité. 

Cette approche fonctionnelle permet, comme nous l’avons déjà souligné, de 
rendre compte des flux de matière et d’information dans l’entreprise, des trans- 
formations et traitements opérés et des résultats produits. C’est déjà un grand 
mérite ! Pour autant, le facteur humain n’est que partiellement présent dans 
ce modèle et nous pensons que c’est un aspect sur lequel des améliorations 
peuvent être apportées. 

En effet, dans ce modèle où les processus sont les éléments ou sous-systèmes 
principaux du système Entreprise, l’humain est essentiellement pris en 
compte au travers de ses savoir-faire, de son implication, de son énergie... 
agrégés dans l’appellation, qui ne plaît pas à tout le monde, de Ressources 
Humaines. 
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Pour tenter de corriger un peu cet aspect, SOCLE 1 * propose d’équilibrer le 
« fonctionnel » et l’« humain » de deux façons : 

- en veillant à ce que la décomposition fonctionnelle (processus, procédures . . .) 
préserve, autant que possible en regard des finalités et des missions de 
l’entreprise, des degrés de liberté ou de marges de manœuvre, pour éviter 
que le système résultant ne soit une « usine à gaz » parfois inutilement 
contraignante, souvent rebutante et pas toujours efficace ; 

- en articulant processus et compétences, de telle sorte que les deux évoluent 
ensemble, ce qui, sans prétendre être la panacée, est déjà une reconnaissance 
de l’humain et une preuve concrète de sa place éminente dans l’organisation 
de l’entreprise. 

Ces questions sont amplement détaillées dans le paragraphe suivant, dédié au 
management des processus. 



1.2.4 L’organisation des éléments et leurs interactions 

Pour qu’un modèle soit intéressant il faut qu’il soit opératoire, c’est-à-dire 
qu’il permette d’agir sur la réalité. Qu’il la modélise avec plus d’efficacité que 
sans lui. 

L’ organisation, pour une entreprise, est ce qui permet aux différents éléments 
du système de travailler ensemble, efficacement, afin d’atteindre les objectifs 
de l’entreprise. L’ affectation des fonctions aux éléments organiques, dont il était 
question au paragraphe précédent, fait partie de l’organisation. 

Historiquement, les entreprises ont d’abord essayé des modèles arborescents 
d’organisation, très hiérarchisés, suivant une décomposition des missions, des 
activités et des tâches, jusqu’au niveau individuel. Les outils phares de cette 
approche sont les organigrammes structurés par services, les définitions de 
responsabilités et de fonctions. Cette approche de l’organisation de l’entreprise 
par métiers a des vertus, notamment la capacité à développer et capitaliser des 
savoir-faire, mais elle présente un inconvénient majeur qui est la tentation de 
cloisonnement entre services, aggravée parfois par la tentation de surspécia- 
lisation des tâches. Cette propension au cloisonnement et à la spécialisation 
a pour conséquence de rendre l’ensemble de l’entreprise moins sensible aux 
échanges et aux flux avec l’environnement car ceux-ci sont concentrés sur 
quelques services. 

Dans ce cas, le risque est plus grand pour l’entreprise de manquer de réactivité 
face aux événements. La nature est par essence adaptative, avec des boucles 
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de rétroaction, qui permettent aux organismes vivants de s’adapter à l’envi- 
ronnement. L’histoire du vivant a montré depuis longtemps que l’adaptation 
à l’environnement et à ses évolutions est la clé la plus sûre de la pérennité. 
Les modèles systémiques peuvent mieux aborder la complexité des systèmes 
humains que les modèles strictement déterministes, applicables aux systèmes 
physiques simples (équilibre de forces, ensemble d’engrenages d’une boîte à 
vitesse, etc.). 

D’une manière raccourcie, il est apparu au cours du développement des prati- 
ques de management que les organisations très détaillées, basées sur des défi- 
nitions précises des tâches et des responsabilités, sont non seulement toujours 
inachevées à cause de l’impossibilité de tout prévoir mais aussi sous-optimales 
car elles ne sollicitent pas ou peu l’intelligence des acteurs, largement 
instrumentalisés. 

Les modes d’organisation plus récents traduisent, y compris dans leurs appel- 
lations, ce changement de paradigme : « équipe autonome de travail », « atelier 
flexible », « lean management »... Le but commun de ces méthodes est de faire 
en sorte que le système ou le sous-système technique et humain concerné soit 
capable de s’adapter, le plus possible par lui-même, aux évolutions de son envi- 
ronnement direct. Il est nécessaire pour cela de doter le sous-système et donc 
les individus concernés de moyens d’analyse et de décision, donc d’autonomie, 
suffisants. 

Pour traduire l’organisation des processus et leurs interactions, des schémas de 
flux peuvent être utiles, plus ou moins détaillés, selon l’utilisation qui en est 
faite (analyse, représentation graphique, prescription, etc.). 

Ces schémas de flux associent activités et données (ou informations) co mm e 
par exemple dans la figure suivante ( Figure 1.5). Ils permettent d’identifier les 
données et informations principales, constituant les interactions entre processus, 
à maîtriser pour garantir l’intégrité et l’efficacité des chaînes d’activités. 

Cette illustration, volontairement incomplète et simplifiée, donne un exemple 
de ce que peut être une représentation des interactions fonctionnelles entre 
processus. On peut apprécier l’utilité de ce type de représentation, pour la vision 
globale, l’analyse des flux, etc. On peut aussi imaginer la difficulté de lisibilité 
dès que l’on cherche à être exhaustif, précis et à entrer dans les détails, ce qui 
est parfois nécessaire. . . 

C’est pourquoi SOCLE® s’attache à identifier les interactions entre proces- 
sus mais sans préconiser de représentation particulière de l’ensemble des 
interactions. C’est au niveau de la description de chaque processus ( cf. § 1.3) 
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Figure 1.5 Exemple de représentation d’interactions fonctionnelles entre processus 
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qu’apparaissent ces interactions et leurs concrétisations (informations, 
produits...), transmises à d’autres processus pour transformation, traitement, 
stockage, transport, etc. 

Les méthodes décrites dans [BRAN] ou la méthode OSSAD [CHAP] permettent 
des représentations graphiques des principales relations et interactions entre 
processus. 

Ces représentations nous semblent utiles en phase de définition des processus 
afin d’identifier et d’optimiser l’organisation et les flux d’informations. Les 
résultats de ces représentations ont vocation à être intégrés dans les documents 
descriptifs du système de management, susceptibles de mises à jour au fur et à 
mesure des évolutions. Ces représentations seraient également très utiles, voire 
indispensables, dans l’hypothèse de la mise en place d’un logiciel de gestion 
intégrée des activités de production. 

SOCLE®, en tant que méthode et logiciel, n’a pas ce positionnement. C’est 
pourquoi, nous n’avons pas développé ce sujet pour lequel nous renvoyons le 
lecteur intéressé aux méthodes et outils existants. 

En revanche, SOCLE® explore d’autres types d’interactions, entre les processus 
et d’autres éléments du système Entreprise. Ainsi par exemple, SOCLE 8 cherche 
à mettre en évidence les relations entre les objectifs généraux de l’entreprise et 
les objectifs individuels, entre les résultats de performance et les actions mises 
en place, entre les politiques et les actions, etc. 

Ces relations sont analysées de manière à produire des mesures de cohérence 
du système de management. Cet aspect est développé au § 1 .4 - « Les facteurs 
et les mesures de cohérence ». 
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En pratique... 

SOCLE®, sur la base des considérations explicitées ci-dessus, propose d’ébaucher 

le système de management de l’entreprise en établissant les éléments suivants 

(étape 1). 

1 . À partir de l’existant de l’entreprise, de ses finalités et de sa vision, exprimer les 
familles génériques d’objectifs de l’entreprise, permettant de donner un cadre 
de référence aux tableaux de bord, aux objectifs individuels et aux actions 
d’amélioration. Un nombre compris entre 3 et 8 familles paraît souhaitable. 

2. Si l’entreprise dispose déjà d’objectifs et indicateurs généraux de performance 
(tableau de bord de direction, par exemple), vérifier l’adéquation avec la définition 
des familles d’objectifs et ajuster si nécessaire. 

3. À partir de l’existant de l’entreprise, et de préférence de manière collégiale, faire 
une proposition de décomposition fonctionnelle de l’entreprise en processus. 
Un nombre compris entre 7 et 15 processus semble convenir à la majorité des 
entreprises ayant mis en place une démarche processus. 

4. Proposer pour chaque processus un libellé en utilisant soit des substantifs 
(par exemple processus Commercial, processus Conception...), soit des locu- 
tions verbales (processus Prendre des commandes, processus Concevoir des 
produits...). 

5. Passer à l’étape 2. 



1.3 Les leviers d’action du management des processus 

Comme cela a déjà été évoqué, l’approche processus rend compte avec efficacité 
des flux et des transformations dans l’entreprise ; elle est de plus compatible 
avec l’approche système. 

Un large consensus existe dans la définition de ce qu’est un processus : 

« Ensemble d’activités corrélées ou interactives qui transforme des éléments 
d’entrée en éléments de sortie » 

ISO 9000 

La notion de valeur ajoutée de la transformation est incluse dans une note 
accompagnant la définition et précisant que généralement la transformation 
apporte de la valeur. Peut-être que cette notion n’est pas dans la définition pour 
admettre des processus ou des activités sans valeur ajoutée, comme par exemple 
le déplacement de matières premières du lieu de stockage au lieu de production 
ou encore la mise en ligne sur un Intranet d’un compte rendu de réunion. Selon 
que l’on se place du point de vue de l’utilisateur (opérateurs de production, 
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destinataire du compte rendu) ou du point de vue du produit (matière première, 
contenu du compte rendu), il y a ou pas valeur ajoutée ! 

S’entendre sur ce qui est ou n’est pas de la valeur pour l’entreprise est parti- 
culier à chacune d’elles et découle de la manière d’exprimer ses finalités. 
Cela est possible et même recommandé au sein d’une entreprise donnée 
mais est probablement difficile, voire hors de portée, au niveau d’une norme 
internationale ! 

Un large consensus existe aussi sur la caractérisation d’un processus 
(cf. FDX 50-176) : 

- Libellé ou titre (par exemple Prendre des commandes) ; 

- Finalités, traduisant la raison d’être du processus ; 

- Objectifs et indicateurs de performance et de surveillance ; 

- Clients du processus, internes et externes ; 

- Pilote et acteurs ainsi qu’outils de pilotage ; 

- Éléments d’entrée, notamment matières, produits et informations ; 

- Éléments de sortie, qui caractérisent la production du processus (produits, 
services et informations) ; 

- Activités du processus, par exemple sous forme de liste ou de graphe de 
déroulement ; 

- Points de contrôle et de maîtrise particuliers (issus par exemple d’une analyse 
de risques) ; 

- Interactions principales avec les autres processus 

- Documents de référence 

Cette caractérisation peut faire l’objet d’un fascicule de description de quel- 
ques pages ou contenir dans un tableau synthétique, comme illustré ci-après 
( Figure 1.6). 

SOCLE® intègre cette représentation, sous forme graphique ou littéraire, s’ins- 
pirant de la modélisation SADT avec un seul niveau d’arborescence (proces- 
sus) sans aller au-delà, comme on pourrait le faire par exemple en déclinant 
chaque activité listée dans le processus sous forme de schéma Entrées/Sorties/ 
Ressources/Pilotage. 

Il est en revanche un sujet qui est moins consensuel ; il s’agit de l’identifi- 
cation des processus. Autant, une fois circonscrits, on sait les décrire et les 
piloter, autant personne ne se hasarde à proposer une méthode précise pour 
les identifier. 
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Figure 1.6 Fiche de description d’un processus 
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Le fascicule de documentation FD X 50-176 qui est une référence dans le 
domaine préconise ainsi : 

« C’est à l’organisme de définir le périmètre de chaque processus et les activités 
qui le composent en tenant compte des critères suivants : 

a. Transversalité, dépassement des limites d’une fonction ou d’une activité ; 

b. Simplicité, nombre maîtrisable d’interactions avec d’autres processus et 
d’activités corrélées au sein du processus ; 

c. Complétude du réseau de processus ; 

d. Cohérence des interactions ; 

e. Lisibilité pour les parties intéressées internes et externes du processus. » 

En d’autres termes, il n’y a pas de méthode infaillible pour définir les processus 
d’une entreprise. On peut, comme le préconise le fascicule AFNOR, utiliser 
une approche descendante (global vers local) ou une approche « montante » 
(local vers global) ou une combinaison des deux. . . 

Peut-être la difficulté vient-elle du fait que les processus, au sens qui leur est 
donné dans le contexte des systèmes de management, sont des entités virtuelles, 
purement conceptuelles. Comme disent certains humoristes, « on nous ment on 
nous dit pas tout ! » Et oui, les processus n’existent pas ! Les activités existent, 
les machines aussi, les acteurs, les éléments d’entrée et de sortie aussi mais pas 
le processus qui les regroupe tous. Incroyable non ? 

Il ne sert donc à rien de partir à leur recherche dans l’entreprise, comme s’il 
s’agissait de forces (occultes ?) à débusquer. . . Impossible de mettre la main sur 
un processus et, encore plus déroutant pour un esprit scientifique, impossible 
de mettre en évidence expérimentalement son existence. 

Bien sûr, cette présentation faussement paradoxale est exagérée... elle n’a 
d’autre but que de détendre un peu le lecteur tout en faisant un constat irréfuta- 
ble ! Ce n’est pas parce qu’une chose est décrite sur une feuille qu’elle existe ! 
Comme disent les formateurs en communication et développement personnel : 
« La carte (au sens de représentation) n’est pas le territoire » ! 

Au reste, tous les praticiens savent les difficultés qu’ont les acteurs opéra- 
tionnels à intégrer cette notion de processus. Qui n’a pas ressenti un grand 
moment de solitude face à l’embarras de l’interlocuteur à qui on pose une 
question du genre : « Bonjour Monsieur, pouvez-vous me parler de votre 
processus ? »... 

SOCLE® part de ce constat d’existence virtuelle pour en conclure que le concept 
de processus n’a d’intérêt que par ce que l’on en fait. Autrement dit, c’est par sa 
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capacité à aider l’entreprise à atteindre ses objectifs, découlant de ses finalités, 
que l’approche processus tire sa légitimité. 

Le fascicule de documentation FD X 50-176 ne dit pas autre chose dans son 
introduction, mais qui lit encore les introductions ? 

« L’approche processus (...) constitue un des outils d’aide à l’atteinte des objectifs 
de compétitivité, de flexibilité et d’amélioration des résultats des organismes... 
Elle consiste à rendre compte du fonctionnement des activités d’un organisme à 
partir du concept de processus, ensemble d’activités corrélées ayant une même 
finalité... C’est un moyen de piloter un organisme à tous les niveaux et d’orienter 
l’ensemble des acteurs sur les résultats de leurs activités au regard des attentes 
de leurs clients. » 

Dont acte ! 

Pour en revenir à la question de l’identification des processus, le point de vue 
adopté par SOCLE * est de ne pas focaliser sur cette question mais plutôt sur celle 
des leviers d’actions et de pilotage puisque c’est de cela qu’il s’agit in fine. 

Qui dit pilotage dit pilote... et donc possibilité de décisions et d’actions au 
travers de moyens, tels que, de manière imagée, volant, levier de vitesse, 
accélérateur, frein. . . 

Les leviers d’action ou variables de pilotage des processus retenus dans SOCLE® 
sont : 

- les activités et plus particulièrement les activités clés, celles qu’il est impé- 
ratif de maîtriser et dont dépendent la performance et l’atteinte des résultats 
pour les clients et l’entreprise. Ces activités clés vont servir d’ancrage aux 
dispositions de maîtrise (contrôles, procédures, surveillance...) et aussi à 
celles de gestion des compétences des personnes qui réalisent ces activités. 
À cet égard, les activités constituent le premier facteur de cohérence, entre 
processus et compétences, préconisé dans SOCLE® ; 

- les objectifs et indicateurs de performance et surveillance associés aux 
activités, leur choix étant déterminant dans l’objectivation de la perfor- 
mance. Définir des indicateurs et des objectifs revient à définir un modèle 
de la performance du processus. Il convient donc que ce modèle soit précis, 
sensible, fiable. . . soit les caractéristiques exigées des systèmes de mesure ! 
Au niveau des processus, SOCLE® conserve la classification en familles 
d’indicateurs découlant des finalités de l’entreprise (cf. § 1.2.1) ; 

- l’affectation des ressources et la gestion des compétences, leviers essen- 
tiels pour atteindre les objectifs de l’entreprise. SOCLE® propose que les 
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pilotes de processus évaluent les contributions individuelles afin d’établir un 
indice de « compétence collective », objectif et partagé, permettant d’iden- 
tifier les besoins en compétences. Il est également proposé que les pilotes 
évaluent les besoins quantitatifs de ressources pour l’accomplissement des 
missions du processus et l’atteinte des objectifs ; 

- les actions d’amélioration du processus, pour accroître l’efficacité et l’effi- 
cience des activités. SOCLE® préconise de formaliser, dans un outil commun, 
intitulé par exemple « plan d’amélioration du processus », toutes les actions 
d’envergure décidées ou validées par le pilote du processus, pour améliorer 
l’efficacité et la performance du processus au regard des objectifs fixés. 

Vaste programme, n’est-ce pas ? Il apparaît que la mission de pilote inclut 
des responsabilités larges et diversifiées, qui sont habituellement dévolues à 
l’encadrement et à la direction de l’entreprise. 

Dans les entreprises dotées d’un encadrement qualifié et professionnalisé en 
management d’équipes, la mission de pilote n’ajoute pas de responsabilités ni 
de pratiques managériales nouvelles. Elle conduit dans ce cas à une homogé- 
néisation des pratiques et des outils, facilitant la cohérence et la lisibilité, tant 
au niveau de la direction, que de l’encadrement et du personnel. 

En revanche, dans les entreprises où l’encadrement n’est pas suffisamment 
professionnalisé dans le domaine du management d’équipes (ce qui est parfois 
le cas quand les parcours professionnels conduisent de missions d’experts à 
missions de managers d’équipe), les missions de pilotes de processus ne sont 
pas habituellement ancrées. 

L’approche processus constitue alors l’opportunité pour la direction de profes- 
sionnaliser l’encadrement de l’entreprise afin de renforcer le pilotage par la 
démultiplication des rouages et des acteurs capables d’entraîner l’entreprise 
vers les objectifs fixés. 

Cela peut avoir beaucoup d’avantages, pour la direction en premier lieu qui 
peut se consacrer aux spécificités de sa mission (relations avec les parties inté- 
ressées, présence auprès des institutions locales, définition de la stratégie, des 
politiques. . .) ; mais aussi pour les pilotes dont les responsabilités sont accrues et 
reconnues ; enfinpour l’ensemble du personnel qui bénéficie d’un encadrement 
plus professionnel et cohérent. 

Petit bémol toutefois, cette situation rêvée ne s’obtient pas par la seule grâce de 
l’identification de processus, la désignation de pilotes et la mise à disposition 
d’outils, aussi pertinents soient-ils ! Une phase d’appropriation des principes 
et des outils par les pilotes et l’ensemble de l’entreprise, plus ou moins longue, 
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est nécessaire incluant formation, échanges de pratiques, ajustements... Cet 
aspect, primordial, est développé au chapitre 3. 

Arrêtons-nous un instant sur ce couplage Activités-Compétences qui constitue 
l’un des facteurs de cohérence mis en œuvre dans SOCLE®, comme le montre 
la figure suivante (Figure 1.7). 




Figure 1.7 Facteurs de cohérence dans SOCLE' 



1.3.1 Les activités 

Les activités dans une entreprise sont connues de tous, chacun au moins connaît 
les siennes. Le plus souvent, elles peuvent s’exprimer par des verbes d’action : 
établir des devis, enregistrer des commandes, planifier la production, réaliser un 
ordre de fabrication, contrôler, stocker, établir un bon de livraison, livrer. . . 

Chacune de ces activités est elle-même décomposable. 

Par exemple l’activité « établir un devis » peut inclure les opérations : comprendre la 
demande, consulter les fournisseurs, chiffrer la main-d’œuvre, appliquer un taux de 
marge, mettre en forme le devis, etc. 
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Bien que conceptuellement, la décomposition fonctionnelle soit tentante, 
SOCLE® la déconseille à ce stade, pour au moins deux raisons : d’abord parce 
qu’elle ne correspond pas à la réalité, dans le déroulement des actes d’une 
personne, activités, tâches, opérations se succèdent sans distinction ; ensuite 
parce qu’elle introduirait une démarche de nature à créer une barrière entre les 
acteurs de l’entreprise, selon leur inclination et leur habitude à manipuler des 
concepts. 

Donc dans SOCLE®, les activités, prises comme elles viennent, par exemple 
par brainstorming dans un groupe de travail, sont les briques élémentaires dont 
les agencements particuliers permettront d’identifier les processus. 

Ainsi par exemple, les activités commerciales d’une entreprise pourraient être les 
suivantes : prospecter, chiffrer les demandes, préparer les devis, vérifier les devis, 
valider les devis, les transmettre aux clients, enregistrer les commandes et les transmettre 
au service technique. 

SOCLE® à ce stade, fait intervenir les rôles de l’entreprise (habituellement 
nommés « fonctions », terme que l’on réservera dans cet ouvrage aux éléments 
techniques : fonction d’un document, fonction d’un appareil...). 

On établira alors ce que la méthode OSSAD [CHAP] nomme la « matrice 
Activités-Rôles » dont le tableau 1 . 1 donne un exemple. 



Tableau 1.1 Exemple de << matrice Activités-Rôles » 



Rôles 

Activités 


Commercial 

itinérant 


Deviseur 


Secrétaire 

commerciale 


Responsable 

commercial 


Responsable 

technique 


Prospecter 


X 










Chiffrer les demandes 




X 








Préparer les devis 






X 






Vérifier les devis 








X 




Valider les devis 








X 


X 


Transmettre les devis 
aux clients 






X 






Enregistrer 
les commandes 






X 






Transformer 
les commandes en 
ordres de fabrication 










X 
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Sur ce tableau, les activités sont réparties entre les différents rôles. Grâce aux 
commentaires des personnes concernées, par exemple en groupe de travail, ce 
type de tableau peut être complété, autant que nécessaire. 

Le commercial itinérant ferait peut-être remarquer que son rôle ne se limite pas à 
prospecter mais qu’il recueille aussi les besoins et demandes des clients et qu’il les 
informe et les conseille. Le responsable commercial, ferait remarquer qu’il a aussi 
pour mission de définir une politique commerciale, d’affecter les zones géographiques 
aux commerciaux, d’animer l’équipe commerciale. . . La secrétaire commerciale ferait 
noter qu’elle facture après livraison et qu’elle transmet la facture à la comptabilité qui 
encaisse les paiements. 



Ainsi, par itérations successives, la matrice s’enrichit et peut correspondre, à 
un moment donné, au résultat suivant ( Tableau 1.2). 

En l’état, il est possible de définir le périmètre du (ou des) processus commercial 
englobant ces activités. 

Plusieurs critères vont jouer : 

- l’organisation existante de l’entreprise et le champ d’action du responsable 
des activités concernées ; 

- la désignation du pilote et son pouvoir sur l’ensemble des activités listées 
et sur les personnes concernées ; 

- le but visé sur le plan organisationnel. 

Ainsi, en supposant que le pilote du processus soit le responsable commercial, le 
périmètre du processus peut être différent selon que les activités du deviseur sont 
pleinement maîtrisées par le responsable commercial ou pas, selon que la direction 
souhaite ou pas que le commercial soit impliqué par l’encaissement. 

Si l’on retient comme hypothèse que les activités du deviseur sont techniques et ne 
sont pas maîtrisées par le responsable commercial, il peut être judicieux de rattacher 
l’activité « Chiffrer les demandes » à un processus technique dont le pilote pourrait 
être le Responsable technique. Si, au contraire, le pilote du processus commercial 
est en mesure d’évaluer l’activité de deviseur, dans son contenu et pas seulement en 
termes de délais, alors il pourrait être préférable de rattacher l’activité et le rôle au 
responsable commercial. 



Encore une fois, de notre point de vue, cette question du rattachement des 
activités n’est pas bloquante. L’activité sera rattachée à un processus ou à un 
autre et cela pourra changer dans le temps. 
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Tableau 1.2 Exemple enrichi de << matrice Activités-Rôles » 



Rôles 

Activités 


Commercial 

itinérant 


Deviseur 


Secrétaire 

commerciale 


Responsable 

commercial 


Responsable 

technique 


Comptabilité 


Définir la politique 
commerciale 








X 






Animer l'équipe 
commerciale 








X 






Affecter les zones 
géographiques 








X 






Prospecter 


X 












Recueillir 
les demandes 


X 












Informer et conseiller 
les clients 


X 












Chiffrer les demandes 




X 










Préparer les devis 






X 








Vérifier les devis 








X 






Valider les devis 








X 


X 




Transmettre 
les devis aux clients 






X 








Enregistrer les 
commandes 






X 








Transformer 
les commandes en 
ordres de fabrication 










X 




Établir les factures 






X 








Encaisser 
les paiements 












X 



Pour un ensemble d’activités qui permet de définir un processus particulier, 
SOCLE® pose les questions suivantes : 

- Les activités identifiées sont-elles déterminantes pour la réussite de 
l’entreprise ? 

- A-t-on identifié toutes les activités qui sont déterminantes ? 

- Les activités sont-elles maîtrisées et efficaces ? 
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Pour répondre à ces questions par l’affirmative, ce qui semble préférable, 
SOCLE® propose un couplage entre activités et compétences, de manière 
à ce que leurs évaluations s’enrichissent mutuellement et que l’entreprise 
converge vers des activités clés pertinentes correspondant à des compé- 
tences clés influant de manière démontrée sur les résultats du processus et de 
l’entreprise. 

(La matrice « Activités-Rôles » a aussi d’autres intérêts, comme par exemple 
de détecter des contributions redondantes, qui ne sont pas détaillés ici.) 

Pour aider à répondre aux deux premières questions ci-dessus, différentes 
méthodes peuvent être utilisées, plus ou moins sophistiquées, depuis le simple 
brainstorming jusqu’aux techniques de type « analyse des risques ». 

SOCLE® propose une forme d’analyse des risques centrée sur les activités et 
la recherche des « événements indésirables » pouvant avoir un impact négatif 
sur les objectifs généraux de l’entreprise liés à ses finalités, comme le montre 
l’illustration suivante ( Tableau 1.3) appliquée à des activités d’accueil et 
d’information aux personnes (incluses dans un processus particulier). 



Tableau 1.3 Exemple d’analyse des risques au niveau des activités 



ACTIVITES 


RISQUES 


COTATION 


Clients 


Efficacité 


Quantités 


Compétences 


Responsabilité 

Sociale 


Accueillir 
la personne 


Manque 
de courtoisie 


Être trop bref 








4 


Recueillir 
la demande 


Manque 

d’écoute, 

d’attention 


Mauvaise 

compréhension 








4 


Analyser 
la demande 


Attente longue 


Impossibilité 
de rechercher 
des infos 
(panne matériel 
informatique) 




Manque de 
connaissances 




8 


Répondre à 
la demande 


Manque 

d’amabilité 


Informations 

incomplètes, 

erronées 


Communications 
trop longue 
(digressions ...) 




Informations 

connotées 

(discrimination, 

...) 


16 


Etc. 
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Dans cet exemple, qui pourrait concerner différentes activités d’accueil et 
d’information particulières, les risques sont imaginés par rapport aux familles 
d’objectifs de l’entreprise liées à ses finalités, comme nous l’avons vu au § 1 .2. 1 
ci-dessus. 

On note également que l’aspect cotation du risque est assez succinct et se limite 
à faire ressortir les activités qui génèrent les risques les plus diversifiés. 

Par exemple la valeur 16 pour l’activité « Répondre à la demande » provient de 2 4 où 
4 indique le nombre de familles impactées. 



Cette cotation n’est pas à proprement parler assimilable à la notion habituelle de 
criticité associée à l’évaluation des risques ; elle permet uniquement d’identifier 
les activités à risques multiples, avec l’idée sous-jacente que la sécurisation des 
activités à risques multiples, toutes choses égales par ailleurs, peut être priori- 
taire par rapport à d’autres, s’il est utile d’établir des priorités de traitement. 

Rien n’empêche d’ajouter ou de substituer à cette cotation, les critères habituels 
de gravité et de fréquence appliqués aux risques individuellement, plutôt que 
de les évaluer globalement, par activité, comme suggéré dans ce tableau. 

La finalité de l’identification et de l’évaluation des risques est, ici, de sécuriser 
les activités concernées, afin que les risques envisagés ne se produisent pas et 
donc d’augmenter la maîtrise des activités et les performances qui en résultent 
( cf troisième question ci-dessus). 

Différents moyens sont habituellement utilisés pour sécuriser et fiabiliser les 
activités : procédures, contrôles, mesures de surveillance, formation, guides de 
bonnes pratiques, outils spécifiques (maîtrise statistique des procédés, analyse 
des modes de défaillances de leurs effets et de leur criticité. . .). 

L’adoption de ces outils de maîtrise des activités dépend principalement des 
métiers et des secteurs concernés (industrie, services marchands, énergie, servi- 
ces publics...). Ils ont fait leurs preuves et les méthodes d’application sont 
largement disponibles. Tous ces outils, visant la maîtrise de la qualité, peuvent 
s’articuler à SOCLE®. 

Le tableau suivant ( Tableau 1.4 ) illustre, sur l’exemple précédent, la poursuite 
de la démarche d’analyse des risques et les résultats de la sécurisation des 
activités. 

Notons que ce travail d’analyse des risques, présenté ici en deux étapes consé- 
cutives, requiert le plus souvent une démarche itérative, conduisant parfois à 
enrichir la liste initiale des activités du processus concerné. 
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Tableau 1.4 Exemple de sécurisation d’activités d’accueil et de conseil 



ACTIVITÉS CLÉS 


RISQUES 


MAITRISE 


Méthodes-Moyens 


Surveillance 


Accueillir la personne 


Manque de courtoisie 


Formation Accueil 


Supervision 


Être trop bref 


Guide de conduite 




Recueillir la demande 


Manque d'écoute, d’attention 


d’entretien 




Mauvaise compréhension 








Attente longue 






Analyser la demande 


Impossibilité de rechercher 
des infos (panne matériel 
informatique) 


Contrat de maintenance 
Base d’informations 
en ligne 


Suivi des incidents 




Manque de connaissances 




Enquête de satisfaction 
Durées moyennes 




Manque d’amabilité 






Informations incomplètes, 
erronées 




des entretiens 


Répondre à la demande 


Communications trop longue 
(digressions ...) 








Informations connotées 
(discrimination, ...) 















En pratique... 

SOCLE® poursuit la construction du système de management en engageant les 
réflexions et actions suivantes pour définir dans le détail les processus par un travail 
sur les activités (étape 2). 

1 . Pour chaque processus, identifier un « pilote » ayant les prérogatives néces- 
saires pour exercer sa mission (cf. leviers de management). Adapter la liste des 
processus et leurs libellés, si besoin (cf. étape 1). 

2. Faire l’inventaire, pour chaque processus, des rôles et des activités associées 
en utilisant des outils comme les matrices Activités - Rôles, par exemple en 
groupes de travail. 

3. Préciser le périmètre de chaque processus et affecter toutes les activités et 
rôles. 
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4. Appliquer une démarche d’analyse des risques aux activités des processus 
afin d’identifier les méthodes et moyens de maîtrise à développer. Planifier 
et engager l’élaboration et la mise en place de ces méthodes et moyens de 
maîtrise. 

5. Établir un modèle de description des processus, sous forme graphique comme 
par exemple la fiche présentée en figure 1.6 ou sous une autre forme. À ce 
stade, il n’est pas indispensable de caractériser dans le détail tous les attributs 
des processus. 

6. Passer à l’étape 3. 



1.3.2 Les objectifs et indicateurs 

Qui des activités ou des objectifs est à définir en premier ? C’est la question 
de la poule et de l’œuf... Comme on est dans un livre il faut bien commen- 
cer par l’un ou l’autre... Dans la réalité il y a bien sûr aller-retour entre les 
deux ! 

Les objectifs chiffrés et la culture du résultat qui leur est souvent associée ne 
sont pas toujours appréciés par ceux à qui les directions les imposent ! 

Les indicateurs et les objectifs posent la question de la mesure des activités. 
Que mesurer ? Comment ? Et surtout pour quoi faire ? Notons à ce sujet que la 
finalité Client est un levier mobilisateur et généralement bien perçu qui explique 
en partie, nous semble-t-il, la pérennité des démarches qualité. 

O. Gélinier cite dans une préface : « On ne peut gérer que ce qu’on 
mesure » ! 

Peut-on résumer des activités par des chiffres ? Autant de questions. . . 

Comme on l’a déjà souligné, SOCLE® n’intervient pas au niveau de la 
formalisation de la vision ou de la stratégie. La méthode s’articule aux 
résultats de l’analyse stratégique et identifie deux types d’axes de travail et 
donc d’objectifs : 

- les objectifs « permanents » de l’entreprise liés à sa raison d’être et aux 
performances vis-à-vis de ses clients et des autres parties intéressées (par 
exemple, réussite des apprenants pour un organisme de formation, fabrica- 
tion de produits conformes pour une entreprise mécanique, servir des plats 
cuisinés avec des produits irréprochables pour un restaurateur. . .) ; 

- les objectifs « stratégiques » ou « de progrès » de l’entreprise qui peuvent 
être conjoncturels et donc variables, à une fréquence annuelle, triennale 
ou autre, au fur et à mesure des progrès enregistrés ou des évolutions du 
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contexte (par exemple, pour le restaurateur précédent, un objectif de progrès 
ou stratégique pourrait être la diversification de son offre ou au contraire 
sa spécialisation). 

SOCLE' 5 intègre ces deux types d’objectifs, aux niveaux adaptés à leur 
nature. 

Illustrons : 

Toute entreprise a peu ou prou un « fonds de commerce », centré sur des produits ou 
prestations phares, bien maîtrisées et ayant trouvé une clientèle plutôt satisfaite. Ces 
activités de base mobilisent souvent une grande partie des ressources de l’entreprise, 
notamment humaines. Les objectifs « permanents » sont ceux qui concernent ces 
activités productives et génératrices d’une valeur significative et assez stable pour les 
clients et l’entreprise. Cette entreprise, gérée avec discernement, sait aussi que son offre 
doit évoluer en phase avec la demande et si possible être innovante pour développer 
des avantages concurrentiels démultiplicateurs de marge. Il découle souvent de cette 
réflexion un projet d’entreprise à 3 ou 5 ans, concrétisé par un plan d’actions auquel 
une partie plus ou moins grande de l’entreprise participe vraiment. En attendant, l’autre 
partie continue à faire « bouillir la marmite », sous le regard parfois condescendant de 
ceux qui ont le sentiment, ô combien gratifiant, de travailler pour l’avenir ! 

SOCLE® fédère les deux types d’objectifs, les associe sans prééminence de l’un 
par rapport à l’autre, en officialisant le fait que les deux sont utiles et nécessaires 
à la réussite de l’entreprise et à sa pérennité : 

- Les objectifs « permanents » sont assez naturellement déployés sur les 
processus et sur les acteurs associés. 

- Les objectifs « stratégiques », quand à eux, sont directement déployés sur les 
acteurs, en tant que personnes actives et créatives de l’entreprise et non en 
tant qu’acteur d’un processus dont on cherche à optimiser la performance. 

Le tableau 1.5 illustre le déploiement des objectifs « permanents » sur les 
processus. 

SOCLE® invite à mettre en place une traçabilité des objectifs et des actions 
(au niveau processus et au niveau individuel) par rapport aux objectifs de type 
« permanents » (issus par exemple d’une politique qualité) et des objectifs « de 
progrès » (issus par exemple d’un projet d’entreprise à cinq ans). 

Le but est de pouvoir établir, à tout moment, un état des actions engagées et 
des résultats obtenus par rapport aux orientations de la direction ; permettant 
de voir dans quelle mesure les actes suivent les paroles et dans quelle mesure 
l’entreprise progresse par rapport aux objectifs fixés. 



Tableau 1.5 Définition et déploiement des objectifs et indicateurs de performance des processus 
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Tableau 1.5 Définition et déploiement des objectifs et indicateurs de performance des processus (fin) 
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Dans cette démarche, des liens sont établis entre les objectifs généraux de 
l’entreprise et les objectifs individuels ainsi que la mise en place et le suivi de 
plans d’actions. 

Il s’agit là d’un facteur de cohérence prévu par SOCLE®, mesurant le déploie- 
ment des objectifs collectifs en objectifs et actions individuels (c/ § 1.4 « Les 
facteurs et les mesures de cohérence »). 



En pratique... 

SOCLE® poursuit la construction du système de management par une définition 

des objectifs et indicateurs associés aux processus (étape 3). 

1. Pour chaque processus, définir les indicateurs et objectifs associés de 
performance suivant les familles d’objectifs définies (cf. exemple ci-avant). 

2. Pour chaque indicateur, définir et valider le mode et la fréquence de 
calcul. 

3. Définir le ou les tableaux de bord de présentation des résultats (par processus, 
global, par périodicité...) et affecter les responsabilités d’établissement. Adapter 
la définition des indicateurs, si besoin. Mettre en application. 

4. Définir la communication interne et éventuellement externe sur les indicateurs 
et les résultats. 

5. Passer à l’étape 4. 



1.3.3 Les compétences 

Les deux précédents leviers convergent vers les acteurs, ce sont eux qui réalisent 
les activités et qui atteignent les objectifs. 

SOCLE 8 s’appuie sur la définition suivante de compétence : 

I « Capacité à mettre en oeuvre des connaissances, savoir-faire et comportements 
en situation d’exécution » 

FDX50 183 

De cette définition et tenant compte du fait qu’une compétence « ne se voit 
pas, seul son résultat est observable », SOCLE® focalise sur son aspect opéra- 
tionnel (« capacité. . . en situation d’exécution ») qui rapproche compétence et 
activité. 

Ce rapprochement est fait dans un double but de simplification et de pertinence. 
En effet, dans les entreprises structurées, il est assez fréquent que coexistent 
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différents outils d’organisation, tels que les procédures ou les descriptifs de 
processus qui présentent les activités et les lient aux fonctions/rôles des person- 
nes concernées et aussi les définitions de rôles (ou fiches de postes ou définitions 
de fonctions) qui précisent les responsabilités, missions, activités, connais- 
sances, savoir être, etc. requis. Ces définitions de rôles servent normalement de 
référence à chaque salarié de l’entreprise et peuvent être revues, par exemple, 
à l’occasion des entretiens individuels d’évaluation, pratique qui se développe, 
notamment sous l’impulsion de la législation pour les aspects de formation 
continue ou de rémunération. 

Les procédures/processus et les définitions de rôles ont ainsi au moins un point 
en commun : les activités ou tâches, décrites collectivement dans les procédures 
et processus, dans un but d’explicitation de la chaîne de valeur ajoutée, et dans 
un cadre individuel dans les définitions de rôles en tant que complément au 
contrat de travail. 

Or, souvent, ce point commun n’est tout simplement pas commun : les mots 
diffèrent et, plus inquiétant, les contenus parfois aussi. Heureusement, cela 
n’empêche pas les personnes de travailler et de réaliser, par habitude, les acti- 
vités qui leur sont confiées. Cela peut néanmoins créer un flou, voire un manque 
de cohérence, sans aucune utilité ni avantage secondaire, contrairement aux 
effets positifs d’une formulation générale mais univoque qui laisse une part 
d’autonomie à l’acteur. Nous y reviendrons. 

Donc, pour reprendre le fil de notre sujet, SOCLE® propose d’établir l’égalité 
suivante : 



Activité = Compétence 



Comme annoncé, cela simplifie l’organisation formelle, les mêmes mots étant 
utilisés dans les descriptifs de processus et les définitions de fonctions. Mais 
l’argument de simplicité n’est pas décisif. 

11 a été montré, sur plusieurs applications réelles, que cette analogie a du sens 
pour les acteurs et qu’elle est féconde en terme de pilotage. Ainsi par exemple, 
elle présente l’intérêt d’aligner les facteurs de maîtrise au niveau des processus 
à ceux au niveau individuel, qui déterminent le professionnalisme. 

Autre intérêt, en se plaçant dans la durée, l’entreprise développe de nouvelles 
compétences et/ou approfondit des compétences existantes, pour faire face à de 
nouvelles demandes des clients ou pour suivre les évolutions technologiques. 




34 Optimiser le pilotage de vos processus avec la méthode SOCLE 



Le couplage « compétences - activités » permet d’assurer que les individus et 
les processus évoluent ensemble, dans la même direction à la même vitesse et 
avec les mêmes objectifs. 

Enfin, cette approche est facilement comprise et acceptée par les acteurs de 
l’entreprise, peut-être grâce à la cohérence que le couplage « Activité/Compé- 
tence » introduit. 

À titre d’exemple, le tableau suivant ( Tableau 1.6) montre une définition de 
rôle (définition de fonction) établie suivant cette approche. 

Dans cet exemple, on peut constater que les activités de l’Ingénieur Études sont 
identiques à celles listées dans le processus Études ( Figure 1.6). La démarche illustrée 
ici par l’exemple d’une entreprise d’études et réalisations techniques convient également 
dans des secteurs très différents ( cf. témoignages au chapitre 2). 

Enfin, ce couplage en induit un autre entre « Évaluation des résultats des 
activités » et « Évaluation des compétences des acteurs » ou autrement dit 
entre les indicateurs de performance des processus et l’évaluation des compé- 
tences collectives des personnes contribuant aux processus à travers leurs rôles 
respectifs. 

Le but ici est de tendre vers une cohérence entre le sous-système d’indica- 
teurs mis en place au niveau des processus et le sous-système d’évaluation des 
compétences des acteurs des processus. 

En effet les indicateurs d’un processus mesurent des paramètres de performance 
issus des activités de ce processus (par exemple, un indicateur de performance 
d’un processus commercial portant sur le taux de concrétisation de devis en 
commande). Ceux-ci, en fonction des objectifs ou cibles fixés (par exemple, 
50 % pour l’indicateur précédent) montrent alors des résultats satisfaisants 
ou pas. 

Corrélativement, l’évaluation des compétences, par personne et par activité, 
permet d’obtenir une évaluation collective de toutes les personnes intervenant 
dans l’activité (par exemple, l’établissement des devis) et ainsi de pouvoir 
comparer l’atteinte des objectifs avec le niveau de compétence évalué. 

En reprenant l’exemple du processus commercial indiqué ci-dessus, les résultats 
d’évaluation des activités et des rôles concernés pourraient être ( Tableau 1. 7). 
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Tableau 1.6 Exemple de couplage » Activité-Compétences » 



définition de fonction 





Intitulé de la fonction 


Rattaché à 1 Date de définition 


INGENIEUR ETUDES ET PROJET RESPONSABLE INGENIERIE 27/09/04 


Mission 


Participer aux études de réalisation de projet 


Autorité 


Sans objet 


Responsabilité et objectifs généraux 


• 


Respecter les délais du projet 




• 


Respecter les règles de l'art et les normes applicables 




Activités, savoir-faire 


Connaissances, expérience, savoir-faire généraux et 






savoir-être 


Processus pré études 


Diplômes : 


• 


Analyser les cahiers des charges projet 


• Ingénieur ou équivalent dans un ou plusieurs des 


• 


Collecter les données d'études pertinentes 


domaines suivants : automatisme, électronique. 




pour l'élaboration de l'offre (y compris 
celles des visites sur site et des questions - 
réponses client) 


mécanique, électrotechnique, énergétique... 


• 


Proposer des solutions techniques 




• 


Etablir les bases de consultation des 


Expérience et savoir-faire généraux : 




fournisseurs et les consulter 


• Anglais indispensable 


• 


Chiffrer les coûts directs des fournitures 


• Utilisation Microsoft Office 


• 


Rédiger l'offre technique 




Processus études 


Qualités personnelles 


• 


Collecter les données - informations, y 


• Initiative 




compris sur site (relevés, plans...) 


• Autonomie 


• 


Analyser les données client et les process 


• Rigueur 




industriels 


• Polyvalence 


• 


Réaliser les études de détail 


• Flexibilité 


• 


Réaliser les plans et les logigrammes soft 


• Mobilité géographique 


• 


Réaliser les spécifications, cahiers des 
charges pour les fournisseurs 




• 


Réaliser les cahiers des charges travaux 




• 


Programmer et simuler 




Processus essais plateforme 




• 


Inspecter l'équipement 




• 


Vérifier fil à fil 




• 


Assurer les essais fonctionnels matériels et 
le paramétrage 




• 


Assurer les essais fonctionnels système 




• 


Recette client 




Processus installation et mise en service 






Assumer la fonction installation et mise en 
service pour les projets peu complexes 
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Tableau 1.7 Exemple d’évaluation collective 



Rôles 

Activités . 


Commercial 

itinérant 


Deviseur 


Secrétaire 

commerciale 


Responsable 

commercial 


Responsable 

technique 


Recueillir 
les demandes 


3,2 










Informer 
et conseiller 
les clients 


3,4 










Chiffrer 
les demandes 




3,5 








Préparer 
les devis 






3 






Vérifier 
les devis 








4 




Valider 
les devis 








4 


4 


Transmettre 
les devis 
aux clients 






4 







Dans ce type de tableau, les notes à l’intersection des activités et des rôles 
concernés sont les moyennes pour chaque activité des notes individuelles des 
personnes chargées des rôles respectifs. 

Les niveaux de notation proposés sont : 

- 1 = débutant, ne sait pas faire ; 

-2 = formé, sait faire dans les cas simples mais doit se faire aider dans les 
cas plus complexes ou risque de commettre des erreurs ; 

- 3 = confirmé, autonome dans la quasi-totalité des cas ; 

-4 = expert, référent pour l’activité et capable de former. 

Cette échelle d’évaluation est classique et parfois désignée par le terme 
« ILUO » en référence à sa représentation graphique où les niveaux sont 
symbolisés par le nombre de côtés d’un carré (par exemple, 1 = I, 2 = L...). 
Cette pratique est répandue dans les ateliers d’entreprises industrielles, 
pour permettre notamment de gérer les compétences et la polyvalence 
des personnes. 
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SOCLE® fait l’hypothèse, testée avec succès dans quelques entreprises, que le 
modèle est transposable à toutes les activités répertoriées dans les processus 
du système de management d’une entreprise concernée. 

Dans l’exemple ci-dessus, il apparaît que les notes sont toutes comprises entre 3 
et 4 et donc que le niveau de compétence collective est probablement satisfaisant 
et optimisé. Dans ce cas, si d’aventure les résultats du taux de concrétisation de 
devis en commande n’étaient pas à la hauteur de l’objectif (par exemple égal à 
35 % en moyenne annuelle pour un objectif de 50 %), le constat pourrait être fait 
qu’il existe une incohérence entre le sous-système d’indicateurs mis en place au 
niveau des processus et le sous-système d’évaluation des compétences des acteurs 
du processus. 

En effet, comment persuader une équipe que les résultats ne sont pas satisfaisants (35 % 
au lieu de 50 % attendus) alors que par ailleurs il leur est dit qu’ils sont compétents 
(notes d’évaluation) ? 



La situation de dissonance entre ces deux éléments d’un système de mana- 
gement n’est pas si exceptionnelle qu’il pourrait y paraître. Elle nous a été 
révélée il y a quelques années par un directeur d’organisme public, en réunion 
de clôture d’un audit de renouvellement de certification ISO 9001, alors que 
des compliments étaient formulés sur les outils mis en place par le service 
Ressources humaines de l’organisme. Le directeur nous a remercié et nous a 
demandé si nous avions une explication au bilan qu’il avait tiré des résultats 
des entretiens annuels du personnel de l’organisme et qu’il résumait ainsi, en 
substance : « Tout le monde est bon et pourtant les résultats des activités ne 
sont pas satisfaisants ! ». 

Bien sûr, tous les participants ont été surpris par la question, et nous les premiers 
qui n’ avons pas su quoi répondre. Cette remarque nous a inspiré dans la réflexion, 
alors naissante, concernant SOCLE®. 

Pointer l’incohérence lorsqu’elle existe est déjà utile mais pas toujours suffisant. 
SOCLE® invite également à rechercher des solutions pour réduire les éven- 
tuelles incohérences. Les pistes de réflexion dépendent bien sûr de la situation 
particulière de chaque cas d’entreprise. 

Dans l’exemple précédent, on pourrait envisager les pistes suivantes : 

- Affiner l’identification des activités et donc des compétences car peut-être a-t-on 
oublié une compétence clé, déterminante pour la concrétisation des devis en 
commandes ; 

- Revoir la fixation de l’objectif, peut-être inatteignable par l’équipe, « toutes choses 
égales par ailleurs » ; 
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- Revoir la pratique d’évaluation des compétences, peut-être généreuse à l’égard de 
certaines activités et personnes ; 

- Vérifier l’existence de causes externes à l’entreprise (clients, fournisseurs, 
contexte. . 



Le fait d’établir et que soit acceptée l’équivalence Activité = Compétence 
permet de poser ces hypothèses, en toute objectivité et de manière constructive. 
C’est alors une chance supplémentaire d’aboutir à une cohérence entre les 
deux sous-systèmes de mesure (des résultats des activités et des compétences 
des acteurs) permettant ensuite de progresser ensemble dans les proportions 
nécessaires. 

Bien sûr, cette approche présente probablement des limites et est sûrement 
discutable sur certains aspects, notamment du point de vue de la gestion des 
ressources humaines, par exemple dans la perspective d’élaboration de réfé- 
rentiels métiers (conventions collectives...) ou dans le cadre d’une démarche 
de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences. Démarches que l’on 
rencontre plus souvent dans les grandes entreprises, voire très grandes, que dans 
les petites et moyennes entreprises. 

Ainsi dans ce type de démarches, il est parfois recherché une certaine « facto- 
risation » des tâches ou des compétences de façon à réduire la multiplicité des 
cas particuliers en un nombre « gérable » de postes types où chacun d’eux, 
regroupe sous une appellation donnée des réalités de postes différentes mais 
similaires en compétences et en niveaux hiérarchiques. 

Prenons un exemple 

Supposons que l’on cherche à exprimer avec les mêmes termes les compétences de 
fonctions similaires (par exemple, secrétaire commerciale et secrétaire administrative. . .) 
alors que leurs activités sont spécifiques (par exemple, une activité « enregistrer des 
commandes » pour l’une et « enregistrer des factures » pour l’autre). 

Si l’on souhaite mettre l’accent sur la mobilité possible entre les deux types de fonctions 
ou sur la similitude des tâches, ce qui peut-être intéressant du point de vue des personnes 
concernées en terme d’ouverture professionnelle et intéressant pour l’entreprise en terme 
de classification hiérarchique, on sera tenté d’exprimer ces compétences de manière 
plus abstraite et générale, par exemple : « enregistrer des documents et événements 
professionnels dans le système d’information de l’entreprise ». 

Ce faisant, on passe d’un langage concret et spécifique, accessible à toutes 
les fonctions concernées, à un langage abstrait et global plus difficilement 
compréhensible par les personnes directement concernées. 
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Le point de vue adopté dans SOCLE® n’est pas contradictoire avec ces 
démarches qui ne sont pas pour autant intégrées dans la méthode. 

SOCLE® se limite aux compétences en situation et s’accommode très bien de la 
spécificité des tâches. D’une certaine manière, cette spécificité est recherchée, 
dans la mesure où elle contribue à affiner les compétences/activités en œuvre 
dans les processus pour accéder progressivement à l’excellence, faite souvent 
de petits détails élégamment articulés à quelques fondamentaux communs. 

Soulignons également que l’assimilation activité/compétence en une seule 
et même notion, saisie comme telle dans un système de mesure, peut être 
utile à tous les services, y compris des directions des ressources humaines qui 
peuvent y trouver un ancrage dans la réalité à partir duquel d’autres notions 
plus qualitatives et potentielles peuvent être développées. 



En pratique... 

SOCLE® propose une gestion des compétences, au sens de contributions 

individuelles aux processus, structurée comme suit (étape 4). 

1 . Pour chaque rôle, établir la définition de fonction ou de poste, faisant apparaître 
toutes les compétences-activités du rôle pour chacun des processus auquel il 
participe. Revenir à l’étape 2 si besoin. 

2. Affecter les rôles aux personnes en vérifiant que toutes les personnes aient au 
moins un rôle et que tous les rôles soient au moins affectés à une personne. 
Pour chaque personne, quantifier la répartition moyenne de son temps entre 
les différents rôles. 

3. Pour chaque personne, mettre en place une démarche d’évaluation des contri- 
butions individuelles aux processus (compétences) permettant d’effectuer des 
synthèses (contributions collectives) par rôle et par processus. 

4. Établir par processus les contributions collectives par rôle et tous rôles confon- 
dus, afin d’identifier les besoins de développement de compétences et d’évaluer 
la cohérence entre mesure des compétences (contributions des personnes) et 
mesure des performances (résultats des activités). 

5. Passer à l’étape 5. 



1.3.4 Les actions d’amélioration 

Quoi de plus simple et répandu dans la vie de l’entreprise qu’une action ? 
L’action est le maître mot de l’entreprise, son viatique ! 

Qui, en s’abîmant dans des pensées loitaines, n’a jamais essuyé le regard réprobateur 
de son chef signifiant quelque chose du genre : « Tu n’as donc rien à faire ? » 
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Agir, faire, se déplacer, si possible rapidement, tout plutôt que donner l’im- 
pression de ne pas être en action. . . On pourrait même se demander parfois si 
la réflexion n’est pas suspecte aux yeux des chefs ! 

Donc agissons, mais en se hâtant doucement, méthodiquement, afin de 
préparer l’action, la mettre en œuvre, en évaluer les résultats et en tirer les 
enseignements pour les prochaines actions. Le lecteur aura reconnu le fameux 
PDCA ( Plan , Do, Check, Act ) de Edwards Deming. Fameux certes mais pas 
si répandu que ça ! 

Dans ces quatre étapes, la réalisation de l’action (Do) est à n’en pas douter l’étape 
la plus valorisée, ce qui explique sûrement qu’elle soit la plus investie. 

Les autres étapes sont la plupart du temps moins suivies, surtout lorsqu’il 
s’agit de formaliser, ce qui est souvent vécu comme une contrainte, nécessaire 
dans le meilleur des cas ou tout simplement considérée comme inutile pour 
d’autres. 

SOCLE® ne prétend pas embrasser toutes les actions de l’entreprise ; quand 
bien même cela serait possible, il n’est pas sûr que ce soit utile et exploitable. 
Les actions qui nous intéressent et que la méthode gère dans un cadre défini, 
assurant leur traçabilité, sont toutes celles qui découlent des autres leviers du 
pilotage des processus. 

Il s’agit au minimum, des actions engagées pour : 

- l’amélioration de la maîtrise et de la performance des processus, 

- l’atteinte des objectifs collectifs, 

- l’optimisation des compétences. 

L’idée générale est d’évaluer le résultat des actions afin de pouvoir statuer sur 
leur efficacité ainsi que les moyens mis en œuvre et leur coût global, en temps 
et ressources consommées. 

SOCLE® invite également, le cas échéant, à rattacher une action soit à une 
famille d’objectifs « permanents » (correspondant à une finalité de l’entreprise, 
cf. ci-dessus), soit à un axe stratégique de développement. 

Ainsi, il est possible de faire des bilans, par famille d’objectifs, des actions 
entreprises, de leurs résultats et des moyens mis en œuvre. Ces bilans font 
partie des mesures de cohérence du système de management développées au 
paragraphe 1.4 « Les facteurs et les mesures de cohérence ». 

Un pilote de processus, comme un responsable de service - ces fonctions 
n’étant d’ailleurs pas exclusives l’une de l’autre -, a tout intérêt à gérer avec 
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discernement les actions d’amélioration engagées dans le cadre de son processus 
ou service. En effet, les actions sont consommatrices de temps et parfois de 
ressources financières, dont on ne dispose qu’en quantités limitées ! 

Pour gérer ces actions, l’outil bien connu proposé est celui du plan d’action, 
dont un exemple est présenté ci-après ( Tableau 1.8). 

Les actions peuvent provenir de différentes sources : audits, retours d’infor- 
mations, idée d’amélioration, réunions, détection de dysfonctionnements. Un 
plan d’action, structuré comme l’exemple suivant, convient dans presque tous 
les cas. 

Il convient néanmoins de compléter cette pratique par un outil générique permet- 
tant la gestion des événements et autres dysfonctionnements, non-conformités, 
réclamations clients... nécessitant la mise en place d’une démarche de type 
résolution de problèmes (Problèmes, Causes, Actions, Résultats). Ces démar- 
ches et outils sont diffusés dans les entreprises depuis au moins les années 1980 
[PERI] et ont depuis fait l’objet de nombreuses variantes, toutes efficaces. 
SOCLE® ne préconise pas le choix d’une méthode particulière de résolution 
de problèmes. 

SOCLE® s’intéresse bien sûr à la mise en place de chaque action particulière 
et à ses résultats, mais aussi à la synthèse de toutes les actions et aux résul- 
tats globaux. Ainsi est-il proposé de répertorier toutes les actions découlant 
des leviers d’actions du management des processus (cf. § 1.3.1, 1.3.2 et 1.3.3 
ci-dessus), ceci dans le but de pouvoir structurer l’action et assurer sa cohé- 
rence par rapport aux finalités de l’entreprise, à ses axes stratégiques, aux 
objectifs fixés, aux besoins d’amélioration (retours d’informations externes, 
internes), etc. 

Cette relation de cohérence entre « management » et « action » est développée 
ci-après, § 1.4 : « Les facteurs et les mesures de cohérence ». 



En pratique... 

SOCLE® intègre une gestion des actions à structurer comme suit (étape 5). 

1 . Définir le modèle et la méthode de gestion des actions adaptée à votre entreprise 
en puisant dans la littérature abondante sur le sujet. 

2. Choisir ou développer un logiciel compatible avec la méthode afin de pouvoir 
gérer un grand nombre d’actions, de faire des recherches multicritères, des 
statistiques, etc. Si besoin, adapter la méthode choisie en 5.1. 

3. Passer à l’étape 6. 




Tableau 1.8 Plan d’actions Processus « Gérer le système de management de la qualité 
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Tableau 1.8 Plan d’actions Processus « Gérer le système de management de la qualité » (fin) 
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1.4 Les facteurs et les mesures de cohérence 

La notion de cohérence est abordée dans les documents de référence sur les 
systèmes de management, le plus souvent en tant qu’objectif ou attribut du 
système. 

En revanche, sont assez peu développés les méthodes et critères de mesure de 
la cohérence, comparativement à ce qui existe pour les notions de maîtrise ou 
de maturité des processus qui sont assez proches et qui portent, elles aussi, sur 
les moyens mis en œuvre pour atteindre des objectifs fixés. 

Ainsi par exemple, dans la norme NF EN ISO 9001:2008, la notion de cohé- 
rence est utilisée deux fois avec le sens qu’on lui donne ici, dans les phrases 
suivantes : 

- « Les objectifs qualité doivent être mesurables et cohérents avec la politique 
qualité, 

- La direction doit assurer que la cohérence du système de management de la 
qualité n’est pas affectée lorsque des modifications du système de manage- 
ment de la qualité sont planifiées et mises en œuvre. » 

De même, dans le fascicule de documentation FD X 50-176 dédié au manage- 
ment des processus, la notion de cohérence est citée au moins deux fois dans 
les phrases suivantes : 

- « Les objectifs des processus doivent être cohérents avec les autres objectifs 
de l’organisme, 

- (...) critère de cohérence des interactions des processus. » 

Enfin, dans le fascicule de documentation FD X 50-195 portant sur le mana- 
gement d’un organisme, la notion de cohérence est citée vingt-huit fois, parmi 
lesquelles ces phrases plus particulièrement liées à notre sujet : 

- « Le management par approche système a pour avantage attendu (...) l’apti- 
tude à accroître la confiance des parties intéressées dans leur croyance en la 
cohérence et l’efficience de l’organisme, 

- Le leadership inclut (...) de définir la politique générale, les stratégies et les 
programmes d’actions en cohérence avec la vision, les valeurs et les principes 
de management (...) 

- Le leadership inclut (...) de préciser l’organisation générale et les fonctions de 
chacun et montrer leur cohérence avec les objectifs et leur atteinte, 

- (...) Diriger, manager, organiser et structurer l’organisme en un réseau maillé, 
cohérent, interactif et synergique de processus corrélés (...) 

- L’approche factuelle pour la prise de décision a pour avantage attendu (...) la 
cohérence et adéquation permanente entre les compétences à disposition et 
celles nécessaires à l’atteinte des objectifs. » 



La méthode SOCLE ® 



45 



Ces propositions fournissent quelques exemples qui nous ont inspirés dans 
la réflexion sur la cohérence en matière de système de management et sur 
les critères de mesure de cet attribut du système de management et de ses 
éléments. 

Dans SOCLE®, nous avons retenu plusieurs critères de mesure : 

- la cohérence entre « finalités de l’organisme », « objectifs » et « actions » 
ou autrement dit entre « le dire » et « le faire » ; 

- la cohérence entre « objectifs collectifs » et « objectifs individuels » ; 

- la cohérence entre « objectifs », « résultats » et « moyens » ; 

- la cohérence entre « mesures de perception » et « mesures de perfor- 
mance » ; 

- la cohérence entre « évaluation des performances des processus » et 
« évaluation des compétences individuelles ». 

Le tableau 1.9 ( ci-contre ) regroupe une partie de ces critères de cohérence, 
appliqués à un organisme du secteur social. Les informations contenues 
dans le tableau s’inspirent de la réalité mais les valeurs des indicateurs sont 
imaginaires. 

Ce tableau est structuré suivant les finalités de l’organisme (objectifs perma- 
nents) et les axes de progrès de l’année en cours (l re colonne). 

Il synthétise, dans les colonnes suivantes, les données disponibles dans 
l’organisme concernant : 

- les résultats des indicateurs de pilotage global (par exemple issus d’un tableau 
de bord de direction) ; 

- les résultats des indicateurs au niveau des processus ; 

- l’atteinte des objectifs individuels, à mi-parcours, au milieu de l’année en 
cours ; 

- la répartition des actions, leur niveau moyen d’efficacité par axe de travail 
ainsi que les données associées de temps et coûts cumulés et de délai moyen 
de mise en œuvre. 

Le but de ce tableau est essentiellement de permettre une analyse macroscopique 
permettant de déceler les éventuelles incohérences du système de management 
et/ou de son sous-système de mesure. 



Tableau 1.9 Tableau de cohérence Objectifs/Résultats/Actions/Moyens (au 30/06/2009) 
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Ainsi par exemple : 

La première ligne de valeurs du tableau montre que sur l’axe satisfaction Client les 
résultats sont homogènes et cohérents (vert = hachures obliques) sauf l’efficacité 
des actions répertoriées sur cet axe (rouge = hachures horizontales). On pourrait en 
déduire que les actions partiellement efficaces et inefficaces n’ont pas eu d’effet sur 
les résultats de satisfaction ou pas encore. Sans que la situation puisse être qualifiée de 
problématique, bien loin de là, cette mise en regard des résultats peut attirer l’attention 
et susciter une certaine vigilance. 



Prenons un autre exemple : 

La deuxième ligne du tableau montre quant à elle des appréciations différentes selon 
qu’on s’attache aux résultats globaux, à ceux des processus ou à ceux individuels. La 
moyenne des résultats au niveau des processus indique un taux d’atteinte des objectifs 
d’environ 84 % (jaune = cellule grisée) alors qu’il n’est que de 67 % au niveau global. 
Au niveau des individus, les résultats à mi-parcours (30 juin) ne sont pas satisfaisants 
non plus. 11 serait légitime alors de s’interroger sur la cohérence entre ces objectifs 
fixés à différents niveaux. 

Sans qu’il soit besoin de multiplier les exemples, on comprend l’utilisation de 
ce tableau de cohérence. Les différences d’évaluations d’efficacité entre les 
différents niveaux de mesure (global, processus, individus, actions) permettent 
de révéler d’éventuels manques de cohérence portant, soit sur la pertinence 
des indicateurs, soit sur le déploiement des objectifs, soit sur la pertinence des 
actions, soit enfin sur la fiabilité des mesures. 

Les ruptures de cohérence étant visualisées par des changements de couleurs 
(représentés dans le tableau par des hachures et des trames), la situation de 
cohérence optimale serait obtenue lorsque tous les résultats apparaissent de la 
même couleur, avec une préférence pour le vert ! 

Une autre mesure de cohérence intégrée dans SOCLE®, mais qui n’est pas 
reprise dans ce tableau 1.9, consiste, comme nous l’avons déjà mentionné, à 
mettre en relation les résultats des évaluations de compétences par processus 
avec les résultats de performance desdits processus. Les valeurs quantifiées 
permettant ce rapprochement sont celles issues des tableaux présentés au § 1.3.3 
« Les compétences : levier d’action du management des processus ». 



En pratique... 

SOCLE® propose des mesures de cohérence du système de management néces- 
sitant la mise en place d’une base de données du type de celle qui utilisée dans le 
logiciel SOCLE®, présenté sous forme de fiche à la fin de ce livre (étape 6). 
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Témoignages 



Un directeur administratif et financier à qui nous présentions notre travail s’est 
exclamé : « Ah oui, c’est bien, on voit ceux qu’il faut virer ! ». Bien sûr, c’était 
de l’humour... Néanmoins, cela rappelle que l’utilisation d’une méthode ou 
d’un outil peut être multiple et échapper à son concepteur. . . 



2.1 Mission locale de l’Agglomération rouennaise 

Fabienne Gazier, directrice adjointe et responsable qualité, nous présente son témoignage 
de mise en place des méthodes et outils SOCLE® au profit de la démarche qualité de la 
Mission locale de l’Agglomération rouennaise. 



2.1.1 L’identité des Missions locales 

Le rapport sur l’Insertion professionnelle et sociale des jeunes remis par Bertrand 
Schwartz au Premier ministre Pierre Mauroy en septembre 1981 est à l’ origine 
de la création des Missions locales et marque la naissance de l’insertion : près de 
500 Missions locales couvrent le territoire et accueillent 1,2 million de jeunes 
chaque année. Le droit des jeunes à un accompagnement vers l’insertion est à 
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présent reconnu dans le Code du travail et sa mise en œuvre a été confiée aux 
Missions locales par la volonté conjointe des communes et de l’État de coor- 
donner localement leurs interventions au service des jeunes rencontrant des 
difficultés d’insertion. Les Missions locales constituent aujourd’hui un réseau 
placé au cœur des politiques publiques d’insertion des jeunes de 16 à 25 ans. 

Elles accueillent, informent, orientent et accompagnent les jeunes en construisant 
avec chacun d’eux un parcours personnalisé vers l’emploi grâce à la mobilisation 
des partenaires locaux, des entreprises et la forte implication des collectivités 
locales - communes et établissements publics de coopération intercommunale, 
départements, régions - et de l’État. 

Elles apportent un appui aux jeunes dans leur recherche d’emploi ainsi que dans 
leurs démarches d’accès à la formation, à la santé, au logement, aux droits, à 
la citoyenneté. 



2.1.2 Un réseau d’initiative locale 

Sur le plan juridique, les Missions locales ont une personnalité propre. 11 s’agit 
d’associations créées à cette fin par des communes ou des groupements de 
communes. La présidence de l’association est assurée par un élu de collecti- 
vité territoriale participant au financement de la Mission locale. Les instances 
associatives regroupent les élus des collectivités territoriales, les services de 
l’État, les partenaires économiques, sociaux et associatifs. Quelques Missions 
locales ont adopté le statut de GIP (elles étaient 27 début 2008). 

Dans chaque région, est constituée une association régionale présidée par un 
élu local, Président lui-même d’une Mission locale, et dotée d’une animation 
régionale. Elle est représentée au Conseil national des missions locales. 

Le financement du réseau national est partagé entre l’État (qui apporte en 
moyenne chaque année 35 %), le Fonds social européen (10 %), les communes 
(30 %), les Conseils régionaux (20 %) et les Conseils généraux (5 %). Des 
conventions établies avec chaque mission locale ou PAIO précisent sur une 
période annuelle ou pluriannuelle, les missions confiées, les priorités, les 
objectifs et les axes de progrès retenus. 



2.1.3 Le contexte, les acteurs 

Les Missions locales, par essence, sont très ancrées sur leur territoire. Elles 
évoluent dans un système complexe qui doit prendre en compte les enjeux 
de leurs différents partenaires et financeurs ainsi que les échéances propres à 
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chacun : ceci génère une nécessaire et permanente capacité d’innovation pour 
concourir à l’autonomie des jeunes et à leur accès à l’emploi. 

Sur le terrain, les équipes d’accueil et d’accompagnement du public mettent en 
œuvre des compétences relevant d’un professionnalisme exigeant : la relation 
d’aide, la co-construction de projets d’avenir, l’aide à la décision, l’informa- 
tion, le conseil, et en direction d’un public qui exprime des attentes multi- 
ples. Dans ce contexte, le conseiller en insertion professionnelle et sociale, 
exerce le cœur de métier des Missions locales. Il recueille la demande des 
jeunes usagers, s’approprie les projets de chacun afin de contribuer à leur 
réalisation. 

Le conseiller de la Mission locale met en œuvre une approche globale qui 
dépasse la simple adéquation entre offre et demande d’insertion. Il s’efforce de 
prendre en compte les besoins des personnes, de valoriser leurs capacités, de 
tester, d’expérimenter, de faire émerger des demandes qui puissent se réaliser 
maintenant ou plus tard, ici ou ailleurs. Le conseiller contribue à asseoir la place 
de chaque jeune au sein de son environnement. 

Cet enjeu majeur centré sur la personne s’accompagne d’autres attentes, pour 
d’autres enjeux, avec d’autres échéances. Il s’agit d’une part, de prendre en 
compte les attentes et les demandes de jeunes rencontrant des difficultés d’in- 
sertion dans un environnement social économique et à chaque fois unique et, 
d’autre part, de satisfaire des financeurs qui abordent la question de l’insertion 
par des mesures et programmes dans une approche quantitative et statistique 
de masse. 

Du côté des financeurs, il convient bien sûr de s’assurer que les missions confiées 
à la Mission locale sont conduites avec efficience (rapport efficacité/coût), 
que les moyens déployés contribuent utilement à l’insertion des jeunes de 16 à 
25 ans. Le service rendu doit être lisible, compris de tous, prouvé et efficace. 
De manière systématique et en cohérence avec les orientations européennes, 
l’indicateur choisi comme le plus pertinent pour les donneurs d’ordre est le 
taux d’accès à l’emploi durable des jeunes en demande d’insertion. 

Il convient donc à la Mission locale de communiquer, de « disposer d’une lisibi- 
lité sur le moyen terme et d’inscrire son action individuelle dans une démarche 
collective incluant professionnels, administrateurs et jeunes ». 2 



2. Philippe Labbé et Michel Abhervé. 
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2.1.4 La démarche qualité de la Mission locale 
de l’Agglomération rouennaise 

La Mission locale de l’Agglomération rouennaise accueille 9 000 jeunes par an. 
Elle réunit un peu plus de 90 salariés dont environ 60 % sont dédiés à l’accueil 
et à l’accompagnement des jeunes usagers. Accompagner les jeunes, c’est les 
recevoir pour travailler avec chacun d’eux, au moins une fois par mois, une fois 
par semaine pour les moins diplômés. 

L’initiative de la démarche qualité de la Mission locale de l’Agglomération 
rouennaise, en 2005, revient au Président de l’organisme, maire de Petit- 
Quevilly, convaincu des bénéfices de ce type de démarche pour l’avoir expé- 
rimentée dans sa commune pour les activités et services liés aux aires de jeux 
et aux cantines scolaires. 

Les atouts de la démarche ont été présentés et retenus par le Conseil d’admi- 
nistration de la Mission locale puis par l’Assemblée générale. La direction de 
la Mission locale et l’ensemble des équipes ont alors été chargés de mettre en 
œuvre cette démarche. 

Aucun référentiel qualité spécifique n’existant au sein du réseau des Missions 
locales, un accompagnement externe a été sollicité pour cerner les enjeux d’une 
démarche qualité, choisir le type de norme appropriée (NF EN ISO 9001 :2000 
en l’occurrence), puis construire de façon progressive l’analyse et la description 
de l’ensemble des processus. 

L’accompagnement « sur mesure » réalisé par Olec Kovalevsky a permis 
d’avancer progressivement dans la maîtrise de la méthode et de l’esprit 
qualité. 

Que peut-on améliorer ? Quelles sont les bonnes pratiques ? Quel soutien 
apporter aux équipes ? Y a-t-il un manque de compétences, de formation ? 
Quel est le niveau de conscience collective ? Communique-t-on suffisamment 
en interne, en externe ? 

2.1.5 L’implication de tous 

L’ incitation de notre consultant à réfléchir ensemble et de manière participative, 
a permis de favoriser l’expression et l’émergence d’idées, de projets. L’ étape de 
mise à plat des activités des personnes, des dossiers pilotés, des compétences 
activées s’est avérée un acte de reconnaissance du travail fourni. Cela a égale- 
ment été un regard porté sur l’utilité des uns à l’égard des autres au service 
d’un même projet : répondre aux attentes d’un public en demande. 
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L’implication de tous a été un élément moteur dans la démarche qualité, tant il 
est dynamisant. Il s’ agit maintenant de savoir comment maintenir et développer 
ce potentiel d’énergie dans la durée. 

Le rôle du responsable qualité sur cet aspect est fondamental et le choix adopté 
à la Mission locale de l’Agglomération rouennaise de confier la fonction de 
responsable qualité à une des trois directrices adjointes a facilité le travail. Une 
difficulté a été rencontrée dans la mobilisation durable des salariés sur l’atteinte 
des objectifs de l’organisation et donc sur l’impact de leurs activités et de leurs 
actes professionnels sur les résultats. Du côté des équipes, l’exercice n’est pas 
si évident qu’il en a l’air : « Pourquoi nous demander de nous mobiliser sur 
quelque chose que l’ on fait déjà ? À quoi cela sert-il ? Encore cela en plus, nous 
n’avons pas le temps pour ça. . . » Cela amène à tenter de dépasser l’opposition 
initiale entre la culture cœur de métier (la relation d’aide, le social, le travail 
centré sur la personne) et « le strict service rendu au client » 3 . 

C’est un travail de formation qu’il a fallu mener, basé sur la valorisation des 
plus-values d’une démarche qualité en matière d’organisation du travail (simpli- 
fication de procédures administratives a contrario de la représentation classique 
d’élaboration de procédures figées, développement d’une méthode collaborative 
transversale, développement de la capacité d’initiative individuelle et collective, 
implication de l’ensemble des acteurs...). 

Des réunions de sensibilisation à destination de l’ensemble des salariés ont 
été organisées. Elles ont donné lieu à la mise en place de groupes de travail 
pour que soient nommés, clarifiés et définis les processus cœur de métier et 
les processus supports qui nous permettent d’aller vers nos ambitions dans le 
respect de nos valeurs. 

Des séances de formation-action « La qualité au quotidien » furent proposées 
à l’ensemble des salariés. Le fil rouge fut de démontrer que les fondements 
d’une méthodologie partagée se trouvent dans les actes professionnels quoti- 
diens de chaque salarié. Les séances de « La qualité au quotidien », animées 
par le consultant et la responsable qualité, ont permis à chacun de prendre 
conscience que la politique qualité de la Mission locale était adossée à l’exercice 
professionnel quotidien, que la formalisation des processus permettait l’accès 
de tous à la connaissance des activités de chacun. La mission de l’un sert de 
point de départ à celle de l’autre ; chacun prend sa place et c’est ensemble que 
l’objectif est atteignable. 



3. Philippe Labbé. 
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D’autres séances de formation- action « Le management par la qualité » ont été 
organisées pour les cadres intermédiaires, animées par les mêmes personnes 
que précédemment. Les objectifs opérationnels furent de clarifier les principes 
et outils en œuvre dans la démarche qualité et d’aider chaque responsable à 
s’approprier son rôle, à se réapproprier parfois sa fiche de poste, son cadre de 
travail, ses missions de management : 

- animer la démarche qualité du site/service, 

- assurer que la politique qualité, les objectifs ainsi que la sensibilisation aux 
attentes des usagers, financeurs et partenaires sont connus des équipes du 
site/service, 

- veiller à l’application des méthodes et outils de la démarche qualité en 
cohérence avec les activités et les besoins du site/service. 

Aujourd’hui, nous avons optimisé nos capacités de recueil et de prise en compte 
des besoins de toutes les parties prenantes : les jeunes usagers, nos partenaires, 
nos salariés pour construire un nouveau projet de structure. Les idées d’amé- 
lioration, le repérage des dysfonctionnements sont devenus l’affaire de tous au 
quotidien. En une année et demie, 200 propositions d’amélioration des services 
ou de repérage de dysfonctionnement ont émergé de la part de 44 personnes 
différentes. 

L’ensemble de ce travail a permis d’atteindre un niveau de maturité partagée 
par tous où aucun doute ne subsiste quant à la contribution de chacun à la 
réalisation du projet collectif. 

La démarche n’étant pas vécue comme un instrument de contrôle des perfor- 
mances individuelles mais bien comme une évaluation au regard d’objectifs 
fixés à la Mission locale, nous avons pu décliner les objectifs aux équipes 
ainsi qu’à chaque salarié. Chacun peut apprécier ses avancées, ses difficultés, 
au regard des pratiques mises en œuvre. L’analyse des pratiques en est ainsi 
facilitée et la formalisation de bonnes pratiques est, quant à elle, valorisante. 
Ceci fait partie intégrante du processus d’évaluation permanente qui nourrit 
un système d’amélioration tout aussi permanent. 



2.1.6 L’évaluation et la mesure 

Notre ambition est de satisfaire les jeunes en demande d’insertion, mais aussi 
d’atteindre les objectifs fixés par nos différents financeurs ; la satisfaction des 
derniers facilitant la satisfaction des premiers. Les financeurs ont une approche 
collective, avec des objectifs où les volumes sont très importants. Les conseillers 
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de la Mission locale ont une approche individuelle où l’épanouissement d’un 
jeune, son énergie positive, sa mise en action, son pouvoir de décision, la réali- 
sation de son projet, et enfin la solution adaptée sont naturellement les premiers 
indicateurs de réussite. Du point de vue du jeune, l’avancée est objective et 
considérable. Du point de vue des financeurs, la meilleure lisibilité du travail 
effectué par la Mission locale est l’impact direct sur un indicateur phare : le 
taux d’accès à l’emploi durable des jeunes. 

L’ambiguïté de la fonction de conseiller en insertion, est connue : chargé d’une 
intervention individualisée en faveur des plus démunis, il est aussi un acteur 
de la paix sociale et l’instrumentalisation de son action n’est jamais loin dans 
l’analyse qu’il mène de son rôle dans l’organisation. Comment dès lors une 
direction peut-elle échapper à l’orchestration d’injonctions paradoxales entre 
la pression quotidienne du public à satisfaire et les contraintes institutionnelles 
de gestion à respecter. Sans conteste, la logique de projet et la démarche 
participative sont le moyen de réduire l’isolement et la culpabilisation du 
professionnel. 

Notre démarche qualité nous a aidés à mettre en exergue nos valeurs, à démontrer 
combien chaque activité contribue à l’insertion des jeunes dans la mise en action 
des valeurs. La notion de délai d’insertion est difficilement conciliable avec 
le temps d’un exercice financier : certains jeunes réalisent leur insertion après 
plusieurs années d’accompagnement, la variable est importante puisqu’elle 
peut fluctuer d’une à dix années. Les objectifs fixés à la Mission locale par ses 
financeurs sont parfois déconnectés du contexte et des moyens alloués. Ce sont 
cependant des données exogènes que nous avons évidemment intégrées dans 
les éléments d’entrée de nos processus pour définir nos indicateurs. 

Cette variable est depuis peu prise en compte par nos financeurs puisque l’État, 
la Région et le Département ont introduit la pluriannualité dans le pilotage 
de l’action publique conduite par la Mission locale. Cela se concrétise dans 
les conventions pluriannuelles d’objectifs proposées par l’État aux Missions 
locales, dans le sillage de la déclinaison de la loi organique relative aux lois de 
finances (LOLF), dont l’un des enjeux est de faire passer l’État d’une culture 
de moyens à une culture de résultats. 

En plus de la pluriannualité, la LOLF poursuit également deux autres fina- 
lités : la transparence (sur l’utilisation des moyens, justification au premier 
euro, analyse des coûts et actions pour mesurer le coût et la performance des 
politiques publiques) et l’efficacité qui se traduit par davantage d’engagements 
sur les résultats. 
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S’appuyant cependant sur la procédure budgétaire, elle vise bien plus à mesurer 
la performance, la partie fonctionnelle de l’évaluation. 

La notion d’évaluation fait débat au sein des Missions locales. Évaluer demande 
une approche systémique et plurielle des réalités complexes : « C’est la capacité 
à apprécier une réalité dans plusieurs registres, sous divers angles de vue, d’ après 
les diverses parties prenantes » 4 . « L’ évaluation sert à apprécier la valeur (en 
référence aux valeurs éthiques, politiques, apprécier la satisfaction des attentes, 
des besoins. . .), elle sert à mesurer la performance, l’efficience, l’efficacité, la 
qualité et elle sert à comprendre pourquoi et comment ça fonctionne, quelles 
seraient les réponses les plus pertinentes » 5 . 

La plus-value apportée par la démarche qualité à la Mission locale est la mise 
en synergie des composantes de l’évaluation afin que les angles de vue des 
diverses parties prenantes puissent cohabiter harmonieusement. L’évaluation, 
c’est autre chose que « le contrôle, l’investigation comptable ou l’examen des 
qualités d’une gestion (...). C’est la recherche plus subtile de ce qui fait sens 
(...). » 6 . 

Avec le recul de deux ans de pratique, nous mesurons l’intérêt du travail de 
classification des objectifs et indicateurs selon les finalités opérationnelles de 
notre organisme, comme nous y a invité notre consultant. 

2.1,7 De la politique qualité à l’approche processus 

La Mission locale a l’ambition et la volonté de : 

1 . répondre aux attentes de son public en relayant les valeurs qui sont au cœur 
de sa mission de service public, 

2. faire réussir les projets d’insertion qu’elle accompagne par l’aide à l’accès 
à l’emploi, l’accès à la formation, l’accès au logement, 

3. professionnaliser et développer les compétences individuelles et 
collectives, 

4. s’engager dans un processus d’amélioration permanente des services mis en 
œuvre pour atteindre ses objectifs. Pour cela elle recueille, mesure, analyse et 
communique ses résultats, elle recueille les attentes de ses usagers (jeunes, 
partenaires et financeurs) ainsi que leur satisfaction. 



4. Guy Cauquil. 

5. ANDML. 

6. Jean-Michel Belorgey. 
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Pour les deux premiers axes, nous avons travaillé et évalué comment étaient 
véhiculées les valeurs d’égalité, d’équité, de solidarité, puis développé des plus- 
values politique, économique mais aussi en matière de valorisation, d’image, et 
aussi apprécié la satisfaction des attentes et des besoins du public en demande 
d’insertion. 

Sur ces deux objectifs majeurs, les salariés ont construit les processus cœur de 
métier (Accueil des nouveaux usagers, Accompagnement des jeunes, Actions 
liées à l’emploi et partenariat, Actions liées au logement et partenariat, Infor- 
mation et documentation en direction des usagers, Recueil et gestion des offres 
d’emploi, Animation du réseau de partenaires formation, Veille-conception et 
développement de projet). 

Les salariés ont inventorié les compétences mises en œuvre au quotidien puis 
les ont regroupées par corps de métier et par processus en vérifiant la perti- 
nence entre les moyens déployés et les objectifs généraux de chaque processus. 
Chacun a identifié ainsi aisément les liens entre les services, les personnes et 
chaque fonction. Le projet collectif de la Mission locale s’est clarifié aux yeux 
de chaque participant. Nous sommes là passés du virtuel au réel, ce fut une 
étape de conceptualisation utile, accompagnée par notre consultant suivant la 
méthode décrite dans ce livre. 

En effet, à l’intersection des axes de la politique qualité et des processus, la 
détermination d’objectifs et d’indicateurs s’est imposée (les indicateurs de 
contexte, de réalisation, de résultat et d’impact). Ce travail a permis de nous 
assurer que l’on se donnait les moyens de nos ambitions dans le respect de nos 
valeurs. 

Les deux autres axes majeurs ont servi de guide pour l’élaboration des processus 
supports (Ressources humaines, Management de la qualité, Écoute et satisfac- 
tion des usagers, Management du système d’information, Gestion et organisa- 
tion, Ressources matérielles-Achats et locaux, Communication externe). Sur 
les fonctions support l’exercice de conception des processus fut plus complexe 
puisqu’il s’est agi d’inventorier les compétences nécessaires pour allouer les 
moyens aux processus cœur de métier. Les fonctions support font encore à ce 
jour l’objet de nombreuses adaptations. 



2.1.8 De l’approche processus au management par la qualité 

L’ ensemble des processus révèle une grande partie des activités de la Mission 
locale. Leur formalisation notamment dans le « manuel qualité » a permis 
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de communiquer en interne et en externe sur ce que nous faisons (le quoi) et 
pourquoi. 

Nos métiers et les activités de service mises en œuvre sont traduites nationa- 
lement sous forme d’emplois repères de la Convention collective nationale 
des PAIO et Missions locales : chargé(e) d’accueil, conseiller(ère), chargé(e) 
de projet, assistant(e) administratif! ve). Les compétences associées, représen- 
tant les moyens d’atteindre nos objectifs, sont pilotées en terme d’adéquation 
quantitative et qualitative, de mesure du niveau d’acquisition, d’exercice et de 
maîtrise. 

Pour impliquer chacun dans la démarche participative, nous avons doté chaque 
salarié d’outils d’auto-évaluation de ses actes professionnels (nature, nombre, 
fréquence) et de leur impact sur les parcours d’insertion des jeunes. Pour ce 
faire, nous nous sommes appuyés sur la mise en cohérence des activités liées 
aux processus avec les fiches de poste des personnels, comme le suggère la 
méthode SOCLE®. Les supports ainsi produits servent aujourd’hui de guide 
d’évaluation des compétences individuelles. Un écosystème qui recueille de 
manière collective les compétences exercées ou à exercer, maîtrisées ou à déve- 
lopper sert d’outil d’analyse et contribue à l’évaluation de notre système de 
management de la qualité. Comme le préconise la méthode SOCLE®, la Mission 
locale a opté pour un couplage entre activités et compétences de manière à ce 
que leurs évaluations s’enrichissent mutuellement. 



2.1.9 La certification ISO 9001 : cerise sur le gâteau ! 

A contrario de la représentation procédurière couramment associée à une démar- 
che qualité et de la crainte de se retrouver dans un système de contrainte voire 
de soumission au nom de la logique de résultats, le meilleur argument aux 
opposants des démarches qualité et de certification est qu’elles permettent 
de mettre en évidence les dysfonctionnements et les difficultés d’où qu’ils 
proviennent (internes ou externes). La démarche qualité oriente ainsi vers des 
pistes d’amélioration qui doivent nécessairement être partagées par nos sala- 
riés, nos partenaires, financeurs et donneurs d’ordre. La place de chacun doit 
être occupée. 

La Mission locale a fait le choix de se donner les moyens d’évaluer les services 
qu’elle apporte aux usagers, d’analyser les causes des écarts entre les résultats 
attendus et ceux obtenus, de proposer des actions d’amélioration qui nous 
permettent de recueillir la satisfaction des jeunes les plus démunis en matière 
d’accès à l’autonomie et ce, de manière partagée par les différents acteurs 
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(financeurs, partenaires), avec l’énergie d’un collectif de professionnels qui 
ensemble souhaite atteindre le même but. 

Se soumettre régulièrement à l’évaluation indépendante et objective des audi- 
teurs de l’ organisme de certification ISO 900 1 fait, pour nous, partie intégrante 
de notre démarche qualité. Nous avouons avoir eu la faiblesse de recevoir avec 
satisfaction et fierté notre certificat ISO 9001, obtenu en juillet 2008, maintenu 
cette année et, nous l’espérons, longtemps encore ! 



2.2 Groupe TEMECA, DUMONT, SNB 

Christophe Dubuc, responsable qualité, et Christophe Dalmasse, P-DG, nous présentent 
leur témoignage de mise en place des méthodes et outils SOCLE® au profit de la 
démarche qualité du groupe d’entreprises qu’ils dirigent. 



SOGEGROUPE regroupant les sociétés DUMONT, TEMECA, SNB, 
TEMECA Outillage et PFT Mécanique, est basé à Saint Nicolas d’Aliermont 
en Seine-Maritime. Issus de la tradition horlogère, ses métiers se sont beau- 
coup diversifiés : tôlerie, chaudronnerie, peinture, conception et réalisation 
d’outillage et de machines spéciales, mécanique de précision, découpage et 
emboutissage. Sa clientèle est également très diversifiée dans les secteurs du 
bâtiment, de l’agriculture, de la publicité, de l’aéronautique, de l’automobile, 
de l’hygiène, etc. 

Initiée en 1993 chez TEMECA (le groupe n’était alors constitué que des 
deux sociétés DUMONT et TEMECA), la démarche qualité a permis de 
mettre en place une organisation basée sur l’application de procédures. La 
certification ISO 9002:1994 a ainsi été entretenue jusqu’en 2000. Par la suite, 
la méthode SOCLE® a été appliquée, dans l’objectif de franchir le cap de 
l’ISO 9001:2000. 

Les différentes acquisitions, par croissance externe, ont abouti à la constitution 
d’un groupe de six sociétés dont deux seulement étaient certifiées. En 2007, 
le Président du groupe, Christophe Dalmasse, a lancé un grand programme 
d’harmonisation de toutes les structures dans le but d’obtenir une certification 
unique. Bien évidemment, la tâche était difficile, car chacune avait sa culture, 
ses méthodes de travail, mais aussi des métiers et des clients différents. 

La première étape, lors de cette petite révolution dans l’organisation déjà 
en place, a été d’informer et de mobiliser l’ensemble du personnel (environ 
80 personnes) dans le but de mieux responsabiliser chaque personne et de voir 
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progressivement disparaître les procédures au profit de l’approche processus 
et de la simplification de l’organisation de notre système qualité, ce qui a été 
rendu possible grâce à la motivation de tout le personnel. 

Les outils de management proposés par la méthode SOCLE' 8 ont été adaptés 
et mis en place afin de correspondre aux attentes de la direction et de 
l’encadrement ainsi qu’aux besoins de l’entreprise. 

La cartographie de l’entreprise en processus a mis en évidence les interfaces 
entre les services de l’entreprise (entrée et sortie d’un processus, ressources, 
etc.), ce qui a facilité la communication interne et externe ainsi que la mise en 
place d’indicateurs de pilotage. 

L’ approche processus a eu pour corollaire le travail sur les leviers à disposition 
des pilotes de processus. Cela a permis d’optimiser les processus de manière 
autonome, en s’appuyant notamment sur les mesures de performance de leur 
processus et sur les actions d’améliorations décrites dans le plan d’action 
qualité. 

Une méthode simple, issue des principes de SOCLE®, a été utilisée pour la mise 
en place des grilles de polyvalence et de compétence, adaptée aux valeurs et 
aux besoins de l’entreprise. 

La méthode SOCLE®, par son caractère synthétique, nous a permis, lors des 
revues de direction, de démontrer rapidement la performance des processus, 
ce qui est l’une des finalités pour l’entreprise. 

En s’appropriant la méthode SOCLE®, il a été possible d’établir un système 
qualité cohérent, s’appuyant sur une politique qualité acquise et comprise par 
l’ensemble du personnel, basée sur un objectif majeur, qui est celui de servir et 
de satisfaire nos clients, et qui est résumé dans le triptyque prix/qualité/délais 
représenté ci-après {Figure 2.1). 

L’histoire ne s’arrête pas là car l’entreprise vient de fixer les objectifs de 2010 
et 201 1 , à savoir la certification ISO 14001 , la première année, et la certification 
ISO TS 16949 l’année suivante. 



2.3 Société AWF 

Claire Pfliger, responsable planification et logistique et responsable qualité, nous 
présente son témoignage de mise en place des méthodes et outils SOCLE® au profit 
de la démarche qualité de l’entreprise AWE 
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Figure 2.1 Le triptyque Coûts-Qualité-Délais 

Source de la figure originale : C. Dubuc, SOGEGROUPE, 20-11-2008. 



AWF est une société indépendante, spécialisée en prestations de service dans 
le domaine de la régulation de vitesse et du contrôle commande de turbines 
(vapeur, gaz) et moteurs industriels (diesel, gaz). Représentant officiel de la 
compagnie américaine Woodward, leader mondial sur son marché, AWF assure 
auprès de tous les utilisateurs finaux des produits Woodward le service « support 
client », garantissant à tous ses clients un niveau de qualité équivalent à celui 
du constructeur d’origine. 

Les clients d’AWF sont majoritairement des grands groupes de production 
d’énergie, des raffineries, des entreprises de réparation navale, en France et 
dans de nombreux pays d’Afrique. 

La gamme de produits couverte est très large et comprend entre autres des régu- 
lateurs de vitesse mécaniques, hydrauliques ou électroniques ; des systèmes de 
supervision de contrôle commande ; des auxiliaires de répartition de charge ; 
des vannes fuel ou gaz, etc. 

AWF couvre toutes les prestations de distribution d’équipements et de pièces 
détachées, de maintenance en atelier, de support technique, d’interventions sur 
site pour dépannage, entretien, mise en route, et également toutes les solutions 
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de modernisation des systèmes en place, incluant les études, la réalisation, la 
gestion de projet et encore la formation du personnel. 

Entreprise de service résolument orientée client, réactive et flexible, AWF est 
composée d’une équipe de 15 personnes. 

Historiquement, la société a été fondée en 1998 par M. Keita, son P-DG. Dès 
sa création, la stratégie insufflée par la direction fut d’accompagner le déve- 
loppement et la structuration de l’entreprise par une démarche en assurance 
qualité. Des actions furent menées, que j’ai poursuivies lors de mon arrivée en 
tant que responsable qualité. 

Nous avons alors développé un système qualité « 94 », dont le levier d’amé- 
lioration principal était axé sur la recherche des écarts entre les opérations 
attendues et décrites, et celles réalisées. Ce système convenait car il couvrait 
nos prestations « classiques » qui s’appuient fortement sur les critères et les 
standards définis par le constructeur Woodward. Il nous a permis d’établir un 
vrai référentiel de nos bonnes pratiques et en a facilité l’appropriation par chaque 
intervenant de l’entreprise. Nous avons été certifiés en juillet 2001. 

Forts de ces premiers résultats et afin de proposer à nos clients des services 
couvrant la totalité de leurs besoins, la direction a décidé la mise en place d’un 
pôle spécifiquement dédié à l’ingénierie et à la gestion de projets de moderni- 
sation de systèmes de contrôle commande et de régulation de vitesse, services 
que nous avons regroupés sous l’appellation « Total Service Support ». Ce pôle 
nécessitant des compétences complémentaires à celles existantes, nous avons 
recruté des ingénieurs et techniciens spécialistes. 

Nouveau pôle, nouvelles prestations, nouvelle équipe : comme pour la mise en 
place de AWF, il a été décidé de structurer et d’organiser cette entité conjoin- 
tement à l’instauration du système de management par la qualité. Car entre- 
temps, les évolutions normatives nous ont conduits de l’assurance qualité et 
ses procédures au management par la qualité et ses processus ! 

Et c’est là que nous avons fait appel à un consultant qui en tant que spécialiste 
nous a guidés sur le chemin de la gestion par pilotage des processus, s’appuyant 
sur les outils développés dans SOCFE®. 

Nos objectifs étaient nombreux, mais en plus de la nécessité d’avoir une orga- 
nisation rapidement mise en œuvre, réactive, performante, orientée client, certi- 
fiable, il y en avait une autre : il fallait que le système de management qualité 
soit naturellement intégré dans les activités de chacun. F’ appropriation par tous 
devait donc être exemplaire ! Charge à nous tous de relever ce défi. 
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Nous nous sommes réunis en groupes de travail d’abord hebdomadaires, 
puis bimensuels. Les premières réunions ont accueilli toutes les personnes 
concernées. 

Conjointement, nous avons défini et analysé les besoins et attentes des clients, 
puis la cartographie de nos processus. Pour les définir, nous sommes partis 
du modèle tel qu’il est proposé dans ce livre. Ce support étant extrêmement 
didactique, il a été aisément assimilé par tous et a servi de guide exhaustif à la 
réflexion. Il nous a permis de définir les processus, mais aussi les liens entre 
processus. De plus, il a donné à chaque intervenant les clés de compréhension du 
pilotage de chacun des processus abordés, car les réflexions ont porté aussi bien 
sur les axes de maîtrise, de contrôle, que sur les objectifs, les responsabilités, 
les données d’entrée et de sortie. . . 

Cet outil a permis une synthèse qui fait sens et a facilité la banalisation, au 
sein de l’équipe, d’un vocabulaire spécifique qui sans cela serait probablement 
resté abscons. La première pierre d’un système performant et compris de tous 
fut donc posée... 

C’est en partant de cette description fine de nos processus que tout le reste du 
système est venu se poser naturellement. 

Les définitions de fonction se sont appuyées sur les compétences nécessaires 
pour réaliser les activités décrites dans les processus. Dans la mesure où ceux-ci 
étaient définis collégialement, elles ont été très vite adoptées. Les entretiens 
de fin d’année, basés sur les écarts possibles entre les compétences attendues 
et celles développées, permettent alors de détecter des éventuels risques sur la 
performance de l’un ou l’autre des processus. 

Plus généralement, chaque outil de suivi (tableau de bord, indicateurs, réclama- 
tions, non-conformités, audits, fiche de retour d’expérience par projet, remontées 
d’information client, etc.) a toujours été développé en lien avec les différents 
processus définis. On en trouve des exemples au sein du livre, comme le tableau 
des objectifs et indicateurs de performance. 

Pour verrouiller cette structure d’informations croisées, il ne nous restait plus 
qu’à mettre en place les revues de processus. Le pilote et son équipe n’ayant 
plus qu’à passer au crible toutes les données pour en extraire les pistes de 
progrès... 

Ce système cohérent, pragmatique, aisément mis en place, facilement accepté, 
s’appuyant sur des outils essentiels mais pas pléthoriques, naturellement vivant 
dans les activités de chacun, devait encore passer deux étapes : la certification 
et l’amélioration continue. 
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L’étape de la certification a été passée avec succès en moins d’un an après 
l’initialisation de la démarche, nous y avons présenté un système opérationnel 
et vivant. 

L’amélioration continue reste, comme pour beaucoup d’entreprises, plus diffi- 
cile à quantifier. Nous n’avons pas encore le recul suffisant pour en tirer des 
conclusions certaines mais les indices de satisfaction clients montrent que nous 
sommes sur la bonne voie. 

Quant à notre objectif de système intégré par tous : je dois dire qu’il est atteint. 
Chaque intervenant est à son niveau un animateur du système, compétent, 
responsabilisé et motivé pour alimenter les outils, participant actif aux étapes 
de synthèses et de revues. Le responsable qualité a enfin un vrai rôle de support 
et de supervision, il est informé de la vie du système par les acteurs et vérifie 
que les plans d’action sont suivis. Il ne se dégage pas de ses responsabilités 
(par exemple, il coordonne la revue de direction), mais il n’est plus, comme 
cela peut être parfois le cas, celui qui définit et réalise les actions. 



3 



Les conditions de succès 



Traiter des conditions de succès pour la mise en place ou l’amélioration d’une 
organisation et de son système de management, autrement dit d’un projet d’en- 
treprise, pourrait être le sujet unique d’un livre tant la question est vaste et 
importante. 

Notre propos ici, n’est pas d’être exhaustif sur ces conditions mais d’attirer 
l’attention sur trois conditions de succès particulières, permettant d’éviter trois 
risques majeurs d’échec. 

Dans le premier chapitre nous avons abondamment décrit les aspects de méthode 
et d’outils liés aux systèmes de management car l’objet principal de ce livre, 
SOCLE®, regroupe une méthode et des outils associés. 

La méthode en elle-même peut être mise en œuvre de différentes façons, par 
exemple en suivant les recommandations participatives proposées dans ce livre 
(cf les encadrés « En pratique. . . ») ou différemment, par exemple en sélec- 
tionnant des outils parmi ceux proposés et en les mettant en application de 
manière directive. 

Notre expérience nous incline à penser que la manière dont sont mis en 
application les outils d’organisation compte autant sinon plus que les outils 



eux-memes. 
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Dans cette « manière de faire », nous avons fait le choix de détailler les aspects 
« humains » conditionnant la réussite d’un projet d’entreprise tout en sachant 
que d’autres aspects peuvent être également déterminants, comme par exem- 
ple les délais fixés, le budget imparti, le niveau d’activité de l’entreprise, les 
moyens matériels mis à disposition, la planification, etc. Tous ces paramètres 
contextuels doivent, bien entendu, être pris en compte dans la conduite d’un 
projet, quel qu’il soit ; et pour cela il est recommandé d’en confier la conduite 
à un professionnel expérimenté, interne ou externe à l’entreprise, habitué à 
analyser les risques spécifiques à une situation et d’y apporter les réponses 
adaptées. 

Les trois aspects « humains » que nous avons identifiés sont : 

- la participation et l’implication de tous, 

- l’appropriation des outils de management, 

- la coordination et la conduite du changement. 

« Il n’y a rien de nouveau sous le soleil » ! 

Ces aspects sont connus depuis longtemps et pourtant sont régulièrement sous- 
estimés par les entreprises qui déploient des projets d’entreprise, des plans de 
progrès, des démarches qualité. . . Il n’est malheureusement pas rare de voir des 
projets lancés tambour battant péricliter ou se diluer dans le quotidien faute de 
pilote, de participants ou d’implication. 

Il nous a paru intéressant, pour traiter de ces déterminants intemporels, d’associer 
à notre expérience de conduite de projets d’entreprise, acquise au cours des 
années 1990 et 2000, celle d’un professionnel dont l’expérience permet de 
mettre en perspective ces questions depuis les années 1980. 

Monsieur Michel Sener, consultant senior chez Eurequip dans les années 80 et 90 et 
accompagnateur de nombreux projets en entreprise, nous a fait l’amitié de collaborer 
à la rédaction de ce chapitre. Ses apports sont présentés en italique. 



3.1 La Qualité : de modèles en expériences 

Parler des conditions de succès d ’ une opération intégrative visant à harmoniser 
les politiques et stratégies à moyen et long terme et les actions quotidiennes 
tout en œuvrant pour accroître et valoriser les compétences des personnels, 
voilà qui nous fait entrer de plain-pied dans le qualitatif, le sensible, la partie 
non-technique de tout projet d’envergure. 
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Ce qui nous vient immédiatement à l ’ esprit c ’ est la grande vogue de la Qualité 
des années 80-90. Jamais on n ’ avait vu, en France, autant d’entreprises se 
lancer simultanément et avec autant d ’ enthousiasme dans de vastes programmes 
où la dimension « humaine », qualitative, fût aussi manifestement centrale. 

La Qualité apparaissait comme le thème porteur par excellence, c ’ est par elle 
que le changement allait pouvoir être conduit dans l ’ entreprise avec l ’ assenti- 
ment de tous. En effet, qui peut s ’ opposer à la qualité ? Qui peut seulement se 
déclarer indifférent à son amélioration continue ? Les directions d 'entreprises 
aussi bien que les syndicats, les employés, les cadres, trouvaient là un terrain 
d 'entente, non miné par les connotations négatives que pouvaient avoir d 'autres 
programmes tels l 'amélioration de la compétitivité ou de la productivité pour- 
tant très proches. Non seulement la Qualité pouvait se prévaloir de cette pureté 
d 'intentions originelle mais elle présentait en outre l 'immense avantage d’être 
le thème holistique par excellence, c ’est-à-dire englobant, concernant toutes 
les fonctions de l 'entreprise, tous ses secteurs d ’ activité et donc potentiellement 
fédérateur. 

C’est avec enthousiasme que nombre d’entreprises se lancèrent avec courage 
et énergie dans de vastes programmes de Qualité Totale, Cercles de Qualité, 
Systèmes de suggestions, etc. où tous les services et toute la ligne hiérarchique 
étaient impliqués. 

Deux grands modèles étaient alors cités en exemple, représentant T émergence 
d’un nouveau mode d’organisation au niveau mondial, qui semblaient avoir 
trouvé la clef des « conditions du succès » dans la conduite du changement. 
L’un était celui de la Silicon Valley avec ses « jeunes pousses » innovantes, au 
développement fulgurant, l 'autre les Kaishas japonaises, vastes conglomérats 
associant les grands groupes industriels à leurs sous-traitants mais aussi à 
leurs banques, leurs assurances et aux administrations. 

Dans le premier modèle brillaient de jeunes entrepreneurs audacieux, décon- 
tractés, installant leurs entreprises sur des campus où il était permis de jouer 
au golf entre deux réunions, recrutant les meilleurs élèves des universités ou 
passant des contrats de collaboration avec celles-ci, distribuant généreusement 
des stocks options à une grande partie du personnel, acceptant d 'ouvrir leur 
capital à leurs plus proches collaborateurs, valorisant le travail en équipe et 
la créativité par-dessus tout. 

Le modèle japonais, s 'appuyant sur la forte homogénéité ethnique de l 'archi- 
pel, ancrait explicitement son modèle de fonctionnement sur les valeurs et les 
pratiques d’une culture ancestrale. Ici point de casquette posée à l’envers sur 
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la tête, point de tutoiement des managers mais une mise en œuvre appliquée des 
préceptes orientaux de respect du disciple envers son maître et du maître envers 
son disciple, de rejet des conflits brutaux, de recherche patiente du consensus, 
de dialogue permanent, de réflexion collective organisée et inscrite dans les 
procédures. Ici, tout employé se doit d ’ apporter sa petite pierre à l ’ édifice , 
toute idée aussi limitée et partielle soit-elle est perçue comme un hommage à 
la collectivité. Refuser ou chipoter sur les conditions de sa participation serait 
pire qu ’un crime : une faute de goût, un manque de savoir-vivre. De son côté, 
l’entreprise, sous peine d’affaiblir sa cohérence et donc sa cohésion, se doit 
de se comporter comme une ruche efficace qui ne saurait négliger la moindre 
goutte de nectar apportée par ses ouvrières. 

Il ne semble pas qu ’ily ait eu ou qu ’il y ait aujourd’hui de modèle français de 
conduite du changement. De nombreuses expériences ont vu le jour, quelques 
entreprises sont connues pour avoir développé leur propre philosophie du 
changement (SAINT GOB AIN et DANONE par exemple) mais leur « modèle » 
est du cousu main, adapté à l ’ histoire , la culture et l 'activité particulière de 
l 'entreprise, et ne semble pas avoir fait école. 

C’est donc en faisant référence à une époque plutôt qu ’à un modèle que nous 
essaierons de dégager les enseignements de notre expérience française. Les 
programmes relatifs à l ’ amélioration de la Qualité seront notre source prin- 
cipale de réflexion puisque la Qualité a été, à défaut de l ’ être encore, le seul 
domaine ayant provoqué une mobilisation massive et simultanée de la plupart 
des grandes entreprises françaises. Un moment fort, un cumul d’expériences 
à défaut de modèle. 



3.2 La participation et l’implication de tous 

Notons tout d’abord que « la participation de tous » n’est pas toujours 
nécessaire. 

Ainsi, par exemple, un changement dans la gestion des Approvisionnements pourra être 
piloté par un groupe transversal réunissant des représentants des différents services 
concernés, et l ’on pourra prétendre avec quelque raison que le changement a été mené 
« avec la participation de tous ». . . les concernés. 



Il n ’en va pas de même d ’un projet d ’ entreprise et d ’un changement impliquant 
l ’ ensemble de l ’ entreprise , comme cela est le cas lors de sauts technologiques 
dans les modes de production, de réorganisation générale ou de programmes 
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de Qualité Totale. Nous nous intéresserons surtout à ces derniers types de 
projets pour lesquels nous montrerons pourquoi et comment la participation 
et l 'implication de tous constituent, en soi, une condition indispensable pour 
l 'atteinte des objectifs de l 'entreprise. 

3.2.1 Un exemple de participation collective dans les années 80 

Qu 'il nous soit permis tout d 'abord d 'exposer un exemple permettant d 'illustrer 
nos propos à venir sur les facteurs de réussite, tout en fournissant un cadre 
concret d 'analyse. 

Voilà : nous sommes au tout début des années 80 et nombre d’entreprises ont décidé 
d’introduire des Cercles de Qualité (ou encore appelés Groupes de résolution de 
problèmes), un outil alors nouveau, présentant l ’ avantage d ’ être particulièrement bien 
adapté à l 'intégration des personnels occupant les postes les plus modestes : manœuvres, 
ouvriers, employés, personnels d’exécution de tout ordre. 

L’entreprise dont est tiré l’exemple possédait une usine sidérurgique où elle entreprit 
d’implanter les Cercles de Qualité. L’un d’eux était constitué de manœuvres, souvent 
d’origine étrangère, la plupart analphabètes, certains ayant même des difficultés à 
s 'exprimer en français. Leur rôle consistait essentiellement à nettoyer le site, armés 
de balais, repoussant sans cesse les poussières de coke véhiculées par le mistral, le 
charbon étant stocké dans d’immenses entrepôts à ciel ouvert. 

Ce cercle de qualité reçoit donc une formation au travail en équipe, se réunit, décide 
de prendre comme thème de travail « Comment améliorer le recueil des poussières 
générées par le vent ». Au terme de sa réflexion il propose une solution : projeter sur 
le coke, de manière intermittente, au moyen de dispositifs déterminés par le groupe, 
des jets d ’un liquide constitué d ’un mélange d 'eau et de colle. Ainsi se constituera une 
fine pellicule solide au-dessus du coke sur laquelle le vent glissera sans arracher de 
charbon. 

La solution est proposée à la Direction, qui transmet au Bureau d ’ études pour que 
celui-ci réalise des essais et définisse la nature de la colle à employer ainsi que les 
proportions à respecter pour sauvegarder la pureté du coke. 

La solution proposée par le cercle de qualité fut donc améliorée et mise en pratique. 
Elle se révéla très efficace et permit des économies de coke se chiffrant en centaines 
de tonnes par an, donc très rentable. 

Plusieurs enseignements peuvent être tirés de cet exemple tellement spectaculaire qu 'il 
en devint un classique cité par nombre d’articles et d’ouvrages relatifs aux Cercles 
de Qualité. Tout d’abord il nous montre que le « gisement d’intelligence » est bien 
réel et que l 'étincelle de la créativité peut venir des collectifs les plus humbles de nos 
entreprises. 



70 Optimiser le pilotage de vos processus avec la méthode SOCLE 



Mais nous voudrions retenir surtout que la première condition du succès suppose 
l ’ existence d ’ une Direction convaincue de l 'existence de ce « gisement » caché. 
Car il fallait de la détermination pour oser parier sur un groupe présentant 
autant de déficits de langage et de communication, qui plus est dénué de toute 
expérience de travail collectif. A priori le risque était grand de voir ce groupe 
cafouiller, tourner en rond, se décourager, présenter des « solutions » irréa- 
listes, etc. Cela aurait constitué un mauvais exemple pour les autres et aurait 
discrédité l’idée, ou du moins en aurait limité la portée, de « faire appel à 
l 'intelligence de tous ». 

Songeons un instant à l’impact qu’a pu avoir cette expérience sur les prin- 
cipaux intéressés. Les voilà soudain reconnus, leurs idées sont prises au 
sérieux au plus haut niveau, elles transitent vers le Bureau d’études, revien- 
nent améliorées, la Direction décide de les mettre en pratique et au final 
leur succès est célébré par tous. Eux qui probablement se contentaient de 
trouver dans le travail la satisfaction du niveau un de l’échelle de Maslow 
(satisfaction des besoins physiologiques : se nourrir, se loger, s’habiller...) 
passaient au niveau deux (besoins d’appartenance) puis trois (besoin de 
reconnaissance) et peut-être même effleuraient-ils le niveau quatre, le plus 
élevé (besoin de réalisation de soi). Songeons de même à l’impact de cette 
aventure collective sur les autres échelons de la hiérarchie : si on a donné 
aux plus humbles les moyens d’exprimer leur intelligence, c’est toute la ligne 
hiérarchique qui se sent reconnue, on peut imaginer qu ’ elle sent s ’ éloigner 
la hantise, particulièrement tenace en milieu ouvrier, de se sentir oubliée, 
délaissée, voire méprisée. 

Nous retiendrons également que cette anecdote illustre le principe qui veut 
qu ’en obtenant la participation de tous, on obtienne ici et là des résultats qui 
motivent les niveaux d ’ exécution , ceux-là même qui sont en contact direct avec 
les produits, les clients, les fournisseurs, ce qui ne peut être que favorable pour 
la compétitivité et la rentabilité de l’entreprise concernée. 

Si la capacité des Cercles de Qualité à améliorer réellement la qualité a été 
souvent contestée, leur pouvoir d ’ intégration a été universellement reconnu par 
ceux qui en ont fait l 'expérience. Or l ’ intégration de tous les personnels, leur 
motivation et leur mobilisation sont indispensables chaque fois que l ’ entre- 
prise envisage un changement qu ’ ils devront mettre en pratique. Il en est ainsi 
chaque fois que le changement modifie des procédures affectant des activités 
interconnectées et appartenant à différents services, chaque fois qu ’il vise à 
supprimer ou résoudre des problèmes ou dysfonctionnements se répercutant 
sur plusieurs fonctions, ou chaque fois qu ’il affecte des opérations concernant 
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tous les postes (par exemple la traçabilité des opérations). Autrement dit chaque 
fois que l 'entreprise lance un projet d’envergure ! 

Si la vision du projet a été explicitée et devient claire pour tout le monde, si 
chacun a pu exprimer ses idées et discuter celles des autres, vivre les étapes 
de réflexion et de décision, les chances d’une mise en application harmonieuse 
n ’en seront que plus grandes. Tel est le raisonnement communément admis qui 
prône la participation de tous. On peut observer en effet qu ’une large discus- 
sion suivie d ’une réflexion par petits groupes sur un projet donné aboutit à une 
convergence des attitudes autour d ’un pôle central fait d 'ouverture et de dialo- 
gue sinon de consensus. En effet, les attitudes extrêmes de critique à tous crins 
et d’opposition frontale ont été abandonnées en cours de chemin puisqu ’ elles 
ont pu s ’ exprimer et faire la preuve de leur statut minoritaire. 

Mais le dialogue voire le consensus ne signifient pas nécessairement qu 'il y a 
adhésion, et que l 'implication dans le projet sera franche et massive. Comment 
faire pour l’obtenir ? 



3.2.2 Quand « participation » doit rimer avec « adhésion » 

Tout d 'abord nous pointerons la nécessité de mettre en place une participation 
de grande qualité. Il ne s ’ agit pas de décréter la participation de tous mais de 
la préparer, de l 'organiser, de l 'enrichir, de la gérer enfin. 

- La préparer : par une campagne d 'information sur le projet, par des actions 
de formation donnant aux acteurs les outils adéquats pour réaliser leur 
travail collectif. (Par exemple : techniques de résolution de problèmes). 

- L’organiser : par la mise en œuvre d 'un calendrier d 'avancement du projet 
réaliste. 

- L’enrichir : en réalisant des retours d’information suffisamment fréquents 
pour enrichir le travail des uns par celui des autres, en apportant des infor- 
mations sur les préoccupations des clients, des partenaires, en fournissant 
des exemples de projets analogues réalisés dans d’autres entreprises, etc. 

- Gérer la participation de tous : par la mise en place d ’un Groupe de Pilotage 
chargé de suivre et valoriser les avancements du projet. 

Si ces conditions sont remplies, on peut être assuré que le projet est organisé. 
Mais suscite-t-il pour autant l 'adhésion ? Bien évidemment non, notamment 
lorsque le projet comporte pour les uns ou les autres une part de risque. Pensons 
aux projets difficiles tels que rencontrés par exemple dans une restructuration 
interne où certains services vont être amputés d’une partie de leurs fonctions, 
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voire disparaître. Pour tout projet qui entraîne un changement, ce qui est 
le cas des projets qui nous intéressent, il convient de tenir compte des jeux 
d 'acteurs et de leur psychologie. Chaque chef de service, chaque employé a 
une conscience aiguë des risques, réels ou imaginaires, auxquels il s 'expose : 
risque d’être soumis à la critique des autres services, de voir son image écor- 
née, d 'être amené à adopter de nouvelles méthodes qu 'il ne maîtrise pas, de 
perdre sinon son emploi, du moins ce qui en faisait jusque-là sa raison d 'être 
dans l 'entreprise. . . 

Face à ces résistances, il serait présomptueux de prétendre disposer d 'un 
sésame. Tout au plus pouvons-nous affirmer que l 'enthousiasme du personnel 
peut être obtenu, même dans les projets à forts enjeux : 

- Si la Direction réussit à démontrer qu 'elle s 'est mise elle-même en ques- 
tion, autrement dit que le risque est partagé par tous. Le personnel d’une 
entreprise apprécie de voir la Direction s 'impliquer suffisamment dans le 
projet pour que sa crédibilité y soit nettement engagée. 

Notons au passage que le risque n 'est pas seulement une difficulté, il est 
aussi une opportunité : il constitue une condition nécessaire pour qu 'un 
projet soit vivant. Un projet sans risque n 'enthousiasme personne. 

- Si le projet est mené avec transparence et sincérité, l’idéal étant de prou- 
ver par les faits que les choses ont déjà changé. Par exemple en : décloi- 
sonnant réellement les services, établissant fluidité et ouverture d’esprit 
dans la communication interhiérarchique, bannissant la chasse au 
« coupable », etc. 

- Si les retombées négatives du projet sont clairement identifiées dès l 'origine 
et font l 'objet d’un travail destiné à en réduire les effets. 

Que le projet soit facile ou difficile à porter, qu 'il ait ou non des retombées 
négatives, le fait de le conduire de manière participative assure une meilleure 
mise en œuvre : tous les observateurs des entreprises japonaises ont été surpris 
par la lenteur au moins apparente de leurs phases d’élaboration de projets, les 
discussions semblant interminables, désordonnées, improductives. Cependant 
tous ont été également surpris par la fulgurance de leur mise en œuvre. Juste 
rétribution des lenteurs consenties dans les phases antérieures ? 



3.2.3 L’actualité des projets : une implication managériale 

Il y a, nous semble-t-il, peu de choses à ajouter, ni à retirer, à cet exposé. Les 
réflexions et propositions faites sur la base de projets Qualité des années 80 et 90 
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restent actuelles et applicables, notamment aux projets auxquels SOCLE® 
est destinée. 

Soulignons toutefois deux évolutions depuis les années 80, qui ont une incidence 
sur le sujet de la participation et l’implication de tous : 

- La première évolution est générale : le temps n’est plus ce qu’il était ! Tout 
se passe comme s’il s’était contracté, les temps de cycle sont plus courts, 
les temps de réflexion et de mise en place des projets de changement aussi. 
Le rythme accéléré des affaires accélère tout, y compris le changement et 
l’accompagnement associé. La devise du monde, au moins jusqu’à ce que 
la machine se grippe en 2008-2009, semblait être celle des jeux olympiques, 
façon hyper-compétition : « plus vite, plus haut, plus loin ! ». 

- La deuxième évolution, spécifique à notre domaine d’intervention, réside 
dans le fait que ce qui était vécu comme un projet dans les années 80-90, 
projet d’amélioration, projet Qualité, etc., a vocation aujourd’hui à devenir 
système, donc permanent. Il y a donc lieu de distinguer deux phases dans la 
mobilisation et l’entraînement des équipes, afin de favoriser leur participation 
et leur implication. 

La phase « projet », tout d’abord, qui n’a pas changé. . . hormis la durée, souvent 
raccourcie, comme nous l’avons souligné. Cette phase a été brillamment décrite 
ci-dessus sans qu’il nous paraisse nécessaire d’en dire plus. 

Ensuite, la destinée de tout changement utile étant de devenir routine, seul un 
flux régulier de projets permet de maintenir en tension et en éveil l’attention, la 
curiosité et la créativité de tous. Ainsi, l’amélioration est devenue un principe de 
management tout comme l’implication de tous, son corollaire indispensable. 

Ce dernier principe qui nous occupe ici, nécessite, comme tout principe, un 
vecteur pour se transformer en actes concrets puis en résultats. Dans la phase de 
« régime établi » d’un système de management, succédant à la phase « projet » 
de sa mise en œuvre, les modalités d’implication et de participation de tous 
sont forcément différentes car il est alors supposé que la dimension « chan- 
gement » a été digérée par les acteurs et que les nouvelles pratiques induites 
par ce changement sont en voie de standardisation et de routine, avant d’être à 
nouveau questionnées par de nouveaux changements. 

Dans cette phase, le système de management doit permettre que chacun des 
acteurs concernés, direction, pilotes de processus, responsables et membres 
d’équipes, soit incité et encouragé à participer à son fonctionnement ; étant 
entendu que le concept de système de management n’a d’intérêt et d’utilité que 
si les méthodes et outils qu’il contient sont utilisés par les acteurs. 
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La lisibilité du système de management, de ses éléments constitutifs et de ses 
leviers d’actions, permettant la compréhension par le plus grand nombre, nous 
paraît être une condition déterminante pour l’implication et la participation de 
tous. En effet, notre expérience nous a permis de constater que les méthodes 
et outils pas ou mal compris ne sont que rarement utilisés, et dans ce cas avec 
de piètres résultats. 

La notion de lisibilité est intimement associée à la lecture et donc aux docu- 
ments qui décrivent ou montrent la chose à comprendre, en l’occurrence ici le 
système de management. C’est pourquoi nous utilisons ce terme car c’est habi- 
tuellement au travers de textes et d’images visualisés sur écrans ou sur feuilles 
imprimées que nous appréhendons les systèmes de management et leurs outils, 
comme toute conception nécessitant une représentation pour exister et être 
partagée. 

SOCLE'* préconise donc de travailler la lisibilité du système de management et 
de ses représentations. Comme pour un texte, les critères de lisibilité pour les 
acteurs (lecteurs) d’un système de management peuvent se répartir en critères 
sur « le fond » et sur « la forme ». Le « fond » représente tout d’abord le sens 
(« est-ce que ça parle à tous ? ») et aussi la cohérence (« est-ce que les éléments 
du système forment un attelage ordonné et harmonieux ? »). La « forme » a 
aussi son importance, la simplicité, la légèreté et l’élégance n’ont jamais nui 
à la transmission des idées. . . 

Est-ce à dire qu’un système de management lisible suscite automatiquement 
l’adhésion, l’enthousiasme, l’implication ? Non, bien sûr et ce point a été discuté 
précédemment, mais il y contribue grandement ! Et l’on constate que le manque 
d’adhésion, d’enthousiasme ou d’implication, provient souvent d’un manque 
de lisibilité et donc de compréhension. 



En pratique... 

SOCLE® propose les actions suivantes pour encourager la participation et l’im- 
plication de tous dans : 

- la construction et mise en place (actions A), 

- le fonctionnement du système de management (actions B). 

Pendant la phase « projet >> de construction et mise en place : 

A.1 Expliquer, en utilisant des moyens diversifiés (réunions, lettre de la direction. . .), 
le sens de la démarche, du projet, du système de management, ses finalités 
et ses modalités de construction et de mise en place. 
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A. 2 Constituer des groupes de travail, sur la base du volontariat et en encoura- 
geant la diversité des fonctions tout en veillant à ne pas trop s’éloigner du 
nombre optimal de participants par groupe (8 à 10 max). Dans une TPE, il 
peut n'y avoir qu’un seul groupe. Former les personnes au travail en groupe, 
si nécessaire. 

A. 3 Nommer des animateurs de groupes de travail et fixer les modalités de suivi 
et de comptes rendus d’avancement. 

A. 4 Constituer un comité de pilotage regroupant un chef de projet, un représentant 
de la direction ou la direction elle-même, et des représentants des groupes 
de travail. Si nécessaire, compléter le dispositif par un comité de direction. 
A. 5 En comité de pilotage ou en comité de direction, poser les premières pierres 
du système de management (cf. encadré « En pratique... Étape 1 »). Présen- 
ter l’ébauche du système de management à l’ensemble de l’entreprise, pour 
commentaires et ajustements, si besoin. 

A. 6 Établir, en comité de pilotage, les feuilles de route des différents groupes. 
Ces feuilles de route sont destinées à guider et faciliter le travail des groupes 
tout en leur laissant des espaces de liberté et de proposition. Ces feuilles de 
route comprendront, notamment, une grande partie des travaux cités dans 
les encadrés « En pratique...» du chapitre 1, à partir de l’Étape 2. 

A. 7 Lancer les travaux des groupes, les suivre et les encourager, valoriser et 

intégrer les résultats... puis, à un moment, savoir les arrêter avant qu’ils ne 
s’essoufflent, même s'ils n’ont pas réalisé tout ce qui leur était demandé ! 
En la matière, nous pensons comme le sage Soufi que : « le but est dans le 
chemin ». 

Autrement dit, la mise en place des groupes de travail vise deux objectifs distincts 
suggérés par leur nom même : « travail » d’une part avec des résultats à atteindre 
et, « groupe » d’autre part avec sa dynamique et son histoire propres. La réussite 
d’une démarche avec groupes de travail dépend surtout de l’attention portée au 
couplage des deux objectifs, sans sacrifier l’un au nom de l’autre ! 

En « régime établi » du système de management : 

B. 1 Continuer à expliquer, en utilisant des moyens diversifiés (réunions, lettre de la 

direction...), le sens de la démarche, du système de management, ses finalités 
et ses modalités de fonctionnement. Et si la répétition semble infructueuse, 
changer les mots... jusqu’à trouver ceux qui font mouche ! 

B. 2 Ne pas rater une occasion de réactiver les groupes de travail, surtout si 
l’expérience a été bien vécue ! 

B. 3 Mettre en place un dispositif de communication interne permettant de 
présenter et d’expliquer les performances de l’entreprise en indiquant 
clairement ce qui peut ou doit être amélioré et comment. 

B. 4 Mettre en place des outils de participation au fonctionnement du système de 
management simples et diversifiés (réunions, formulaires, outils informatiques, 
plans d’actions...) et le plus possible accessibles à tous. 
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3.3 Appropriation des outils de management 

3.3.1 Une politique globale de l’entreprise 

Quels que soient le projet lancé par une Direction et le caractère plus ou moins 
sophistiqué de son organisation, celle-ci passe toujours par des campagnes de 
sensibilisation, d'information, d’explicitation des politiques, de constitution de 
groupes de travail et de pilotage. Le schéma classique : phase d ’ explicitation 
des politiques suivie de déclinaison en axes de progrès par services ou fonc- 
tions, elle-même suivie de déclinaison en actions, mobilise l ’ ensemble de la 
ligne hiérarchique. 

Il est donc vital que l 'appropriation des outils de management soit avant tout le 
fait de l’ensemble de la ligne hiérarchique. Or, face à un projet ou programme 
nouveau, il est courant de rencontrer des résistances de la part même des 
responsables hiérarchiques. Ceux-ci peuvent craindre d ’ être moins performants 
sur le projet qu 'ils ne le sont dans les activités ordinaires, ils hésitent à mettre 
en péril leur statut de « chef » au bénéfice d 'un nouveau statut d’« animateur » 
somme toute éphémère, ont peur de voir bouger les « frontières » de leur 
domaine, de se laisser entraîner dans une impasse, etc. De plus, il faut bien 
reconnaître que la ligne hiérarchique est souvent mal à l 'aise avec les outils 
de management qui, par nature, laissent plus de place à l 'interprétation que 
les outils techniques dont elle a l 'habitude. 

Ce qui vaut pour la phase « projet » est encore vrai pour le fonctionnement régu- 
lier du système de management, qui repose en grande partie sur l’appropriation 
par la ligne hiérarchique des outils de management. Les pilotes de processus 
et les responsables de services ou d’équipes sont des relais indispensables et 
incontournables des projets comme du système de management. 

Comment vaincre les craintes et les difficultés qu ’ils peuvent avoir ? Dans un 
premier temps nous préconiserons une élaboration collective de tout ce qui fait 
l ’ ossature du projet. Les politiques, les axes de progrès, l ’ organisation même 
du projet, son calendrier, etc. méritent un travail préalable de concertation 
avec tout l ’ encadrement. 



3.3.2 Une connaissance des outils en amont 

Tous les outils n’ont cependant pas le même statut et relèvent d’un traite- 
ment différencié : ainsi les politiques sont définies par la Direction et non 
sujettes à débat mais sont-elles clairement exprimées ? L’argumentaire de 
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leur justification anticipe-t-il sur les critiques et remarques à venir ? Quant à 

I ’ organisation du projet (nature et composition des groupes de travail, pério- 
dicité des réunions, calendrier prévisionnel, etc.), elle a tout à gagner à être 
discutée sinon élaborée collectivement. Quant à la déclinaison en actions, quel- 
quefois il suffit d’un diagramme d’Ishikawa (la fameuse « arête de poisson ») 
ou de Pareto (un simple histogramme exprimé en pourcentages) pour justifier 
aux yeux de tous les décisions de la Direction et pour focaliser les efforts sur- 
le cœur du problème. 

II est préférable, pour une entreprise, que son encadrement ne découvre pas 
les vertus des outils le jour même de leur lancement dans l’entreprise. Il faut 
donc qu 'il ait été formé au préalable, qu ’il ait la culture du travail collectif et 
de l 'animation des équipes pour qu 'elles appliquent efficacement ces outils. Il 
faut en effet que les équipes soient capables de mener un raisonnement collectif, 
qu ’ elles sachent utiliser des outils ou techniques de résolutions de problèmes 
et qu 'elles soient familiarisées avec un langage opérationnel propre à l 'entre- 
prise. Il est désolant, et malheureusement fréquent, de voir un groupe de travail 
s 'embourber dès les premières réunions en essayant de définir ses objectifs de 
groupe en confondant allègrement objectif et action ou bien objectif et finalité. 
De même il n 'est pas rare de voir un groupe à qui on demande d 'analyser les 
causes d’un dysfonctionnement s’évertuer à en citer toutes les conséquences. 

Ce sont là des connaissances utiles en tout temps, même en dehors du cadre 
professionnel. Dans l 'entreprise, elles sont une condition indispensable pour 
rendre les équipes aptes à participer au déroulement d’un projet. 



3.3.3 Se former aux outils dans l’environnement du projet 

Outre ces connaissances et savoir-faire pratiques, il est souvent utile aussi 
de prévoir une formation spécifique au projet. En général, on entend par là 
la constitution d’une présentation type avec laquelle chaque responsable de 
service ou d 'équipe s 'entraîne à présenter les objectifs du projet, sa structure de 
fonctionnement, la composition des groupes, les résultats attendus. L’exercice 
est utile et nécessaire, notamment pour lever toutes les ambiguïtés de langage et 
fournir une présentation homogène exempte de contresens ou de malentendu. 

D 'une manière générale, il est dangereux de laisser l 'encadrement se débrouiller 
seul car la maxime bien connue nous rappelle que « celui qui n 'a pour tout outil 
qu 'un marteau, aura tendance à voir tous les problèmes en forme de clou » ! 
Et les groupes de travail d 'aligner brainstorming sur brainstorming. . . qui est 
par ailleurs un outil fort utile. 
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C ’ est toujours une grande satisfaction de voir un responsable d ’éqidpe ou de 
service à l 'aise dans l ’ animation de son équipe, le voir réaliser un graphique, 
le commenter avec la participation de son groupe, en tirer des conclusions 
pertinentes. Ce n 'est pas seulement un sentiment esthétique, c’est aussi la 
garantie que ce cadre a compris et intégré les objectifs et les méthodes de son 
entreprise. N’est-ce pas là un élément essentiel ? Former toute la ligne hiérar- 
chique à ce genre d’habileté est donc une nécessité permanente à réaliser en 
tout cas avant le lancement d’un projet ambitieux. 

Ainsi, donc, c ’ est avant sa mise en œuvre que le projet sera discuté et explicité, 
tant dans ses contenus que dans les outils spécifiques à mettre en œuvre. Il 
fera l ’ objet d ’un travail collectif de clarification, de sélection des contenus, de 
priorisation des actions à mener. 

« Faire ensemble », « promouvoir la participation de tous », « élaborer collec- 
tivement les outils de management », se concentrer sur ces actions facilitent 
leur mise en application ultérieure. Mais peut-on raisonnablement prétendre 
que tous les outils sont issus d 'une collaboration intense ? Ce serait assurément 
illusoire, faute de temps notamment. Remarquons toutefois que certains outils 
sont en eux-mêmes participatifs ou du moins ne se conçoivent pas sans une 
certaine participation. Il en est ainsi des techniques de créativité, de la prati- 
que de l 'analyse de la valeur, de la direction par objectifs, etc. Pour d 'autres 
outils, même s 'ils sont importés d’autres entreprises et d’autres contextes, 
rien n ’ empêche , bien au contraire, de les adapter, les transformer, aux besoins 
spécifiques de l’entreprise. 

Il faut donc savoir aussi s’éloigner des outils pour mieux y revenir. Proposer 
l 'adoption de fiches de contrôle du processus, par exemple, passera alors par- 
une écoute attentive du contexte pour adapter ces fiches aux difficultés parti- 
culières et pour concilier les exigences du processus et celles du contrôle. . . 

D 'autre part, le fait d 'avoir participé à maintes reprises à la création collective 
de certains outils de management aide considérablement à la compréhension 
de ceux qui ont été créés par d’autres, on en comprend mieux les limites, les 
compromis sous-jacents, les intentions implicites... ainsi que les éventuelles 
insuffisances. 

Que ceux qui doutent que l'appropriation et l’adaptation collective des outils ne 
sont pas un préalable incontournable à leur utilisation, méditent la mésaventure de 
ces ergonomes qui avaient cru bien faire en concevant un nouveau fauteuil pour un 
groupe de contrôleurs aériens se plaignant du manque d’ergonomie de leurs sièges 
habituels. Les nouveaux sièges proposés étaient sophistiqués, s 'adaptant au dos de 
chacun, permettant une multitude de mouvements. Or ils furent unanimement rejetés 
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parce qu ’il était impossible de leur fixer des roulettes ! Un caprice ? Non : les roulettes 
étaient indispensables pour se déplacer rapidement d’un écran à l’autre en donnant 
une simple impulsion sur le coin du bureau. Ce qui signifie qu ’on ne plaisante pas avec 
les outils de travail : ils ont souvent des fonctionnalités qui ne peuvent être saisies que 
par leurs usagers ! 

Ici encore, la philosophie de la Qualité Totale peut nous fournir des pistes de réflexion 
utiles. 



3.3.4 La méthode Kaisen et les Cercles de Qualité 

Ainsi le Kaisen, philosophie et état d’esprit que l’on pourrait résumer par 
« la recherche de l’ amélioration permanente », se traduit pour nombre d’en- 
treprises japonaises par le fait que chaque niveau hiérarchique doit définir 
périodiquement ses objectifs de progrès et ses moyens. Les objectifs d 'un niveau 
hiérarchique donné, dans la mesure où ils sont réalisés, deviennent des moyens 
nouveaux pour le niveau hiérarchique qui lui est subordonné qui peut ainsi 
définir pour lui-même de nouveaux objectifs de progrès et ainsi de suite. 

Ce schéma, d’une grande simplicité conceptuelle, est en fait très exigeant du 
point de vue de la vie des organisations, car il suppose un flux permanent de 
communication entre les différents niveaux hiérarchiques. En effet, chacun d ’ eux 
se doit de définir ses objectifs de manière à permettre au niveau inférieur de 
mieux faire son travail : les objectifs sont au service de l 'aval. La demande de 
moyens nouveaux est un appel vers l ’ amont. Ce double flux étant conçu pour 
être permanent, il assure la cohérence des efforts de chacun et par voie de 
conséquence la cohésion de l’ensemble. 

L’entreprise qui a mis en place un système Kaisen n ’ aura aucun mal à obtenir 
l 'appropriation des outils du management qu ’ elle aura soumis à ses troupes, ces 
outils seront intégrés, triturés, assimilés, par la formidable machine à conver- 
ger qu ’ est le Kaisen. Elle peut compter sur la participation de tous, devenue 
consubstantielle de son organisation, inscrite en quelque sorte dans ses gènes 
grâce au Kaisen. 

Il y a probablement assez peu d 'entreprises françaises qui aient mis en place un 
système Kaisen mais cet exemple vaut pour toutes celles qui ont poussé très loin 
la participation de tous, l ’ inscrivant dans les structures elles-mêmes ainsi que 
dans les modes de fonctionnement comme cela a pu se produire, par exemple, 
lors de la réalisation d ’ une Direction participative par les objectifs. 

Un autre exemple qui nous vient également de la philosophie de la Qualité est 
celui des Cercles de Qualité. Parce qu ’ ils génèrent chez les participants une 
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culture delà quantification (existence d 'indicateurs, de fiches d 'observation et de 
contrôle, quantification des causes d 'un problème aussi bien que de ses effets. . .) 
de la réflexion collective (recherche du consensus) de la mise à l’épreuve des 
faits pour des idées ou solutions qui a priori paraissaient évidentes, ils favorisent 
la compréhension profonde des outils de management et leur acceptation. 

3.3.5 Ne pas se fier aux outils les yeux fermés 

Cependant, la tentation existe de s ’en remettre à l ' outil avec la dévotion du 
jeune converti. La tendance n 'est alors plus de participer mais de négocier au 
mieux avec l 'outil et ses règles de mise en œuvre et les résultats qui en décou- 
leront risqueront de ne plus être à la hauteur des enjeux réels. Comme on l 'a 
suggéré plus haut, attention à la prise de pouvoir de l 'outil et à l 'inversion 
entre objectif et moyen ! 

Prenons l’exemple de l’Assurance Qualité : conduite de manière procédurière, 
réductrice, centrée sur l ’ écrit et en particulier sur les manuels de procédures, elle 
conduit à vouloir disposer de procédures coûte que coûte, au risque de nier les 
contraintes de l 'environnement. On tend alors à minimiser sinon à nier les besoins 
réels des usagers : leur faible culture de l’écrit, leur difficulté à prendre du recul pour 
effectuer des contrôles sans avoir l ’ impression d 'espionner, la réelle surcharge de 
travail que cela représente pour eux, plus que pour d’autres, étant donné leur manque 
d ’ entraînement , etc. L’Assurance Qualité apparaît alors à ces usagers non plus comme 
un outil d’harmonisation des efforts de chacun (ce pour quoi elle est conçue) mais 
comme une machine de guerre prompte à nier les contraintes du contexte. 

Nous avons vu que les outils de management pouvaient être source de freins et 
de difficultés. Mieux vaut pour une entreprise ne pas découvrir toute la puis- 
sance de ces freins et ces difficultés à l 'occasion du lancement d 'un projet. Les 
mieux armées seront celles qui auront su développer une culture du changement 
ou, à défaut, qui auront recherché préalablement au projet, la participation 
de tous en réalisant des actions de communication interne, de formation, de 
décloisonnement, etc. à seule fin de renforcer le sentiment d’appartenance et 
la confiance qu ’il génère. 

Les changements lourds, ceux qui affectent les processus, les équipements, la 
structure de l’entreprise seront ainsi mieux entendus et mieux réalisés. Il ne 
faut cependant, pas trop attendre de la préparation des acteurs et du « facteur 
humain » lié à l 'appropriation : s ’ ils peuvent assurer la loyauté, la solidarité, 
la rigueur dans la mise en application des politiques et des projets initiés par- 
la direction, ils ne peuvent en aucun cas se substituer à l 'audace, la créativité 
et à l’engagement de la direction comme facteurs essentiels de réussite. 
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3.3.6 L’incontournable « facteur humain » 

Là encore, la permanence des constats au cours des décades est frappante. Force 
est de constater que le « facteur humain » se manifeste et s’exprime, à peu de 
choses près, dans les mêmes termes aujourd’hui comme hier. Le vocabulaire a 
quelque peu changé, les techniques ont évolué, les outils se sont multipliés. . . 
mais les acteurs sont restés des hommes et des femmes doués d’intelligence et 
de sens critique, d’esprit collectif et d’ambitions personnelles, d’enthousiasme 
et de résistance au changement. . . 

Comme il est dit plus haut, il est indéniable que, dans un système de manage- 
ment, l’encadrement a un rôle éminent et à nul autre pareil. Il est donc important 
que ce rôle soit expliqué, compris et intégré. En ce sens, le management par la 
qualité invite les entreprises et leurs directions à promouvoir leur encadrement. 
Il s’agit là d’une réelle opportunité de professionnalisation de l’encadrement, 
dont toute l’entreprise peut être bénéficiaire. 

Les outils ont évolué au fil des ans, disions-nous. En effet, dans les années 80, 
les ouvrages du domaine présentaient les 7 outils de base de la qualité et les 
7 nouveaux outils [PERI], Aujourd’hui, une grande partie de ces outils sont 
devenus des « basiques » indispensables, enseignés dans tous les cursus à voca- 
tion professionnelle (BTS, DUT, Écoles d’ingénieurs, Écoles de commerce. . .). 
D’autres outils ont aussi fait leur apparition depuis, tels que les analyses de 
risques, les plans de maîtrise ou plans de surveillance des processus, les revues 
de processus, les référentiels de maturité... Peu importe leur nombre, ce qui 
demeure est que pour qu’ils soient utilisés efficacement et pour qu’ils vivent 
dans l’entreprise, leur appropriation par l’encadrement est nécessaire. 

Nous avons mis en évidence précédemment l’importance de la lisibilité du 
système de management et de ses composantes pour susciter l’adhésion et 
l’implication de tous. À présent, pour l’appropriation des outils, un critère qui 
nous paraît déterminant est celui de l’efficacité. Tout outil qui ne démontrera 
pas son efficacité concrète sera rapidement abandonné. En revanche, un outil 
qui montre son utilité aura beaucoup de chances d’être adopté, à condition 
toutefois que le « coût » de sa mise en œuvre, matériellement et humainement, 
soit jugé proportionné aux gains. 

SOCLE® préconise, pour augmenter l’efficacité des outils du système de 
management, de veiller à la manière dont ils sont introduits. Pour ce faire, 
SOCLE® propose de former les utilisateurs, à commencer par l’encadrement, 
à des outils simples, parfois simplifiés par rapport à leurs sources historiques, 
ayant démontré leur efficacité dans tous types d’entreprises (analyses de risques, 
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plans de maîtrise, procédures, comptes rendus de réunions et plans d’actions 
associés, tableaux de bord d’indicateurs, traçabilité des événements indésirables, 
définitions de fonctions, matrices de compétences, audits, etc.). 

Il nous arrive encore aujourd’hui de travailler avec des entreprises qui n’ont pas 
l’habitude de formaliser les décisions prises en réunion, par exemple au moyen 
de comptes rendus et/ou de plans d’actions. Des conséquences classiques de 
ce déficit d’appropriation de l’outil par l’encadrement sont le manque criant de 
suivi des actions dans le temps et l’oubli d’une partie d’entre elles. 

Est-ce à dire qu’un système de management lisible, doté qui plus est d’outils 
efficaces, suscite automatiquement l’adhésion, l’enthousiasme, l’implication de 
tous et une parfaite appropriation par la ligne hiérarchique ? Non, pas toujours 
malheureusement. . . mais cela y contribue grandement ! Et de la même manière 
que le manque de lisibilité du système de management peut éloigner les acteurs, 
le manque d’efficacité des outils éloigne inéluctablement l’encadrement, rouage 
essentiel du management. 



En pratique... 

SOCLE® propose les actions suivantes pour faciliter l’appropriation des outils de 

management dans : 

- la construction et mise en place (actions C) et, 

- le fonctionnement du système de management (actions D). 

Pendant la phase « projet » de construction et mise en place : 

C.1 Sensibiliser puis former l’encadrement aux outils du système de management 
préalablement à leur mise en œuvre. 

C.2 Adapter les outils choisis, autant que nécessaire, au contexte et à la culture 
de l’entreprise. 

C. 3 Tester les outils avant de les déclarer applicables dans toute l’entreprise. 

En « régime établi » du système de management : 

D. 1 Continuer à former aux outils de management, l’encadrement d’abord et aussi 

l’ensemble du personnel pour la part de contribution qui revient à tous ! 

D.2 Mettre en place un dispositif d’évaluation des outils, permettant d’approfondir 
leur connaissance et leurs conditions d’application. 

D.3 Veiller à disposer d’au moins un expert interne pour chaque outil de management 
utilisé, faisant office de référent pour cet outil. 

D.4 Ne pas hésiter à supprimer et, le cas échéant, à remplacer les outils qui ne 
donnent pas satisfaction ou qui ne sont pas employés, malgré tous les efforts 
de promotion dont ils ont pu faire l’objet ! 
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3.4 La coordination et la conduite du changement 

La vague de la Qualité Totale des années 80 portait dans ses valises ses propres 
gourous : JM JURAN et Kaoru ISHIKAWA apôtres du TQC (Total Quality 
Control ) Taïchi OHNO et son Kanban (« just in time ») W.E. DEMING et sa 
« roue ». 

Etrange situation où les gourous des deux premières puissances économiques 
du monde prônaient des outils simples voire simplistes (dans leur conception), 
avançaient des principes s ’ apparentant à des truismes, faisaient référence à 
des aphorismes où le bon sens le disputait au ridicule, tels que : « La qualité 
ne se contrôle pas, elle se fabrique », « Mieux vaut prévenir que guérir » [les 
défauts de la qualité] ou encore « Un escalier ne peut être balayé qu ’à partir 
du haut des marches ». 

Indifférents à leur image, risquant à tout moment de passer pour des enfonceurs 
de portes ouvertes, ils poursuivaient patiemment leur route de théoriciens du 
bon sens. Avec eux la sagesse des nations faisait une entrée remarquée dans 
le langage managérial. 

On ne peut s’empêcher de remarquer que la sagesse n’a fait qu’une brève appa- 
rition, remplacée pendant les deux décades suivantes par ce qui s’interprète 
aujourd’hui, à la lumière de la crise de 2009, comme une fuite en avant plutôt 
qu’une marche raisonnée vers le progrès, ce que l’on a pu croire ! Peut-être 
s’agissait-il d’une parenthèse ultra-libérale ? Peut-être, rêvons un peu, le bon 
sens, à défaut de sagesse, reprendra-t-il des couleurs et reviendra en grâce, dans 
les affaires du Monde et dans celles des entreprises ? 

Pardon pour cette interruption et redonnons la parole à notre témoin des 
années 80. 



3.4.1 Le rôle de la Direction, du « patron » 

Arrêtons-nous à l’exemple de l’escalier qui se balaie en commençant par le 
haut. Cela signifie qu ’un programme Qualité doit être initié par la Direction 
générale qui commence par viser son propre perfectionnement et par réaliser 
ses propres actions de progrès. 

Une Direction qui n 'aurait pas vécu sa propre démarche d 'amélioration serait 
certainement handicapée pour conduire le changement dans les autres sphères 
de l 'entreprise. En effet, pour conduire le changement, l 'implication de toute 
la ligne hiérarchique, la transversalité de son élaboration, le rythme vital (la 
lenteur !) de sa progression ne sont pas des options mais des nécessités. Il 
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convient d’avoir vécu soi-même une démarche analogue pour savoir à quel 
point elle est vitale et à quel point elle s ’ éloigne des processus techniques du 
quotidien. 

De plus, qui porte le projet ? L’ensemble de l’entreprise et notamment son 
encadrement, bien sûr, mais tout spécialement son « capitaine », la Direction 
générale. Pas une DG désincarnée, mais un homme, une femme, qui endosse le 
rôle du « chef », sur qui tous les regards seront tournés pour y voir l 'assurance 
que toute l’impulsion nécessaire sera donnée d’en haut, que la continuité des 
programmes sera assurée, que les suggestions venues des profondeurs des 
ateliers seront correctement prises en considération. 

Cette personne devra entraîner, séduire, convaincre, animer tout le sommet de 
la pyramide pour qu ’il soit donné réellement à chacun l ’ opportunité d 'inscrire 
son action personnelle dans le projet. Il est à la fois le garant et le porteur du 
projet. Il en est aussi le premier animateur. 

Que demande-t-on à un « chef » pour le suivre sur ses projets ? Tout d 'abord 
d’avoir une vision de son entreprise et de son environnement pertinente et 
argumentée. Il doit pouvoir partager avec son équipe de direction une même 
analyse de la situation de l 'entreprise vis-à-vis de la concurrence, la législation, 
les défis technologiques prévisibles, etc. 

Il doit aussi avoir une qualité d’écoute qui lui permette d’établir un dialogue 
fructueux avec chacun. La complexité croissante des entreprises fait qu ’ une 
seule personne ne peut plus maîtriser toutes les techniques qui s’y appliquent 
à des niveaux de plus en plus sophistiqués. Ainsi le décideur devra-t-il s 'en 
remettre à son informaticien, son responsable marketing, son DRH, son finan- 
cier... pour analyser la situation dans chacun de ces domaines d’activité. Il 
doit questionner, se faire expliquer, contredire, mais en tout état de cause et 
avant tout, écouter. 

Les aspects charismatiques de sa fonction sont décisifs pour créer une ambiance 
et promouvoir une gestion participative. Les personnels adhéreront d’autant 
mieux à l ’ idée que « nous sommes tous sur le même bateau » s ’ ils sont convain- 
cus d’avoir un bon capitaine. Cependant, les aspects « techniques » de sa 
fonction managériale sont également importants : savoir anticiper, soigner 
les détails symboliques, organiser la communication interne, proposer les 
bonnes formations au bon moment. . . L’idéal étant d ’ avoir un « chef » à la fois 
charismatique et participatif, ce qu ’on appelle un entraîneur d’équipes. 

Si nous insistons sur le rôle du « Patron » c ’ est que nous avons pu observer les 
dégâts occasionnés, lors du lancement de tel ou tel projet par une Direction 
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contestée : les équipes se désagrègent, les personnels ricanent et renâclent 
à s ’ investir dans le projet ; celui-ci finit par flancher ou être détourné de ses 
objectifs initiaux et ce sont des années de perdues avant de pouvoir envisager 
le lancement d'une nouvelle action de progrès qui ait quelque envergure et 
quelques chances de succès. 

Pardonnez, une fois encore, une brève incise. Nous adhérons à tout ce qui 
vient d’être exposé et nous souhaitons mettre l’accent sur l’exemplarité comme 
facteur d’entraînement des équipes. Qui n’a jamais exprimé ou pensé la fameuse 
maxime « faites ce que je dis, pas ce que je fais ! ». Peut-être que, plus encore 
aujourd’hui qu’hier, l’exemplarité de la direction est payante en termes de 
mobilisation et d’adhésion aux principes et règles proposés à tous. Est-ce une 
question d’époque ou davantage de sensibilité personnelle ? Nous ne savons 
pas et peu importe en fait. . . Rappelons simplement que montrer l’exemple est 
toujours apprécié par l’ensemble du personnel. Le faire n’assure pas à coup 
sûr d’entraîner l’ensemble de l’entreprise mais ne pas le faire conduit presque 
toujours à une faible mobilisation. 



3.4.2 Le rôle du groupe de pilotage 

Piloter un projet de changement exige aussi, nous l 'avons déjà souligné, un 
encadrement formé et capable de vivre par procuration ce que vivent les groupes 
de travail, capable d 'en comprendre les retours en arrière, les impasses, les 
compromis, les difficultés, qui ne manqueront pas de se présenter. 

En général la coordination et la conduite réelle du changement sont confiées 
à un Groupe de pilotage constitué de responsables issus de différents secteurs 
de l’entreprise et choisis pour leur « sagesse » et leur expérience. Idéalement 
ils sont expérimentés, neutres et bienveillants. Ils assurent par leur diversité 
la transversalité du projet. 

Leur rôle consiste à animer les premières réunions destinées à faire émerger 
le désir de changement parmi les cadres de niveau immédiatement inférieur à 
la DG. Puis de superviser le travail de ces cadres qui vont faire descendre en 
cascade ce même type de travail. Enfin d 'assurer la cohérence de toutes les 
actions de progrès qui en découlent et en initier la mise en application. 

A titre d’exemple voici comment un Comité de pilotage peut mener la première de ses 
actions (promouvoir un désir de changement) : 

— Réalisation d’un ou plusieurs brainstorming sur le thème : « Comment 
percevez-vous la situation actuelle ? Vers quelle autre situation désireriez-vous 
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vous diriger ? (ou « Quelle est la situation désirée ? ») Quel est le « gap » entre 
ces deux situations ? » 

— Nouveau brainstorming (ou tout autre technique de créativité, Métaplan par 
exemple) sur le thème : « Comment atteindre la situation cible ? » 

— Analyse de la liste d’actions possibles recueillie à l’étape précédente et définition 
des critères de choix, des priorités, des actions retenues. 



Le Comité de pilotage fait le lien entre la Direction générale et le reste des 
acteurs du projet. Si les actions proposées par les groupes de travail sont en 
phase avec les orientations de la Direction elles de\>iennent les axes du projet, 
dans le cas contraire, la Direction propose des aménagements et s ’en explique 
devant ses pairs qui répercutent l 'information « en cascade ». En tout état de 
cause le Comité de pilotage est responsable de la communication à organiser 
autour du projet. 

La phase de lancement est terminée lorsque les orientations de la DG ont été 
diffusées et commentées auprès de tout le personnel, que les axes du projet sont 
explicités par écrit et que chaque groupe de travail dispose d ’ objectifs clairs 
intégrés dans un programme qui lui est spécifique. 

Vient alors la phase de suivi. Le Comité de pilotage doit être parfaitement 
informé de l 'avancement de tous les groupes de progrès. Il est donc naturel- 
lement destinataire de tous les rapports d’activité que ces groupes produisent 
(par exemple chaque fois qu ’une étape jalon est franchie) ou même de simples 
mémos (par exemple : de simples résumés de chaque réunion). Ces supports 
d’information gagnent d’ailleurs à être eux-mêmes définis collectivement afin 
d ’ homogénéiser les thèmes à renseigner et permettre ainsi une certaine compa- 
raison entre les groupes ou entre les thèmes de travail. Le Comité de pilotage 
doit avoir les moyens de répondre aussi bien à la question : « Où en est le thème 
des Approvisionnements ? » (qui regroupe des personnes de la Maintenance, 
des Achats, de la Production, etc.) qu ’à la question « Où en est le groupe des 
électromécaniciens ? ». 

Ce serait une erreur de concevoir ce suivi sur le modèle du « suivi d 'audit ». 
Il s’agit ici moins de contrôler que de conseiller et d’impulser. De plus, loin 
d ’ être des observateurs neutres, les membres du Comité de pilotage doivent être 
capables de mettre la main à la pâte et savoir intervenir sur le terrain lorsque 
les circonstances l’exigent. Ainsi il n ’est pas exclu qu ’un groupe de travail en 
difficulté soit demandeur d’une intervention qui le sorte d’un blocage, d’une 
ornière. Il s ’est déjà vu des membres de Comités de pilotage sauver une situa- 
tion simplement en se présentant devant un groupe en disant : « Dites-moi ce 
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qu ’ est votre problème et dites-moi aussi ce qu 'il n 'est pas » et de construire 
un tableau à double entrée tout à fait élémentaire qui agira comme une nasse 
recueillant et affinant la pensée du groupe. Il suffit parfois pour un groupe de 
se sentir compris et épaulé par une personne venant de l 'extérieur pour qu 'il 
trouve de lui-même la réponse à ses difficultés. 

Les membres du Comité de pilotage doivent donc savoir interpréter une situa- 
tion, encourager, conseiller, dynamiser les groupes mais aussi, à l’occasion, se 
montrer capables d’être un recours pour l ’ animation des groupes en difficulté. 
En somme, des référents. 

Nous avons vu que la coordination du projet de changement se faisait au niveau 
du Comité de pilotage qui établit un lien permanent entre la Direction géné- 
rale et tous les acteurs du changement. Pour bien percevoir les enjeux de la 
coordination il nous semble intéressant de citer l’exemple désormais célèbre 
de British Airways. 

Au début des années 80 la compagnie britannique désire fidéliser sa clientèle VIP qui 
voyage beaucoup et ce, sur les créneaux les plus rémunérateurs en termes de valeur 
ajoutée : classe affaires et première classe. Pour ce faire elle envisage d’exploiter le 
système de réclamations en en modifiant radicalement la philosophie et l 'organisation. 
Tous les passagers sont invités à consigner leurs remarques, critiques, suggestions sur 
une fiche destinée à être analysée afin d’orienter les actions correctrices. 

Partant du principe que les clients de prestige, comme tout un chacun, savent que l 'erreur 
est humaine mais supportent très mal qu 'elle soit minimisée, ou pire dissimulée et enfin 
de compte niée, (l 'erreur est admise, la non-réparation ne l 'est pas car assimilée à une 
faute), British Airways décide que toute réclamation sera somptueusement compensée : 
nuits d’hôtel dans des palaces, bonus substantiels pour de futurs voyages, repas 
fastueux seront pris en charge par la compagnie. Le but est de faire du traitement des 
dysfonctionnements un point fort propre à distinguer la compagnie de ses concurrents. 
Le client se sentira pris en charge personnellement, oubliera les aléas du départ pour 
ne retenir que le lien agréable et déférant qui le lie à cette compagnie. 

British Airways a gagné son pari car elle a réussi non seulement à fidéliser sa clientèle 
de luxe mais elle a par la même occasion attiré à elle de nouveaux clients. 



Que nous montre cet exemple ? Tout d 'abord, que les slogans « transformer une 
menace en opportunité » ou « voir dans toute faiblesse un gisement de valeur » 
s’ils ne donnent pas directement la clef de la solution, peuvent néanmoins 
inspirer une réflexion audacieuse qui conduit au changement. Mais ce qui nous 
paraît essentiel et qui se rattache à notre propos c ’ est d ’ observer la formidable 
coordination entre services que suppose une action de ce type. 
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En effet il a fallu former le personnel naviguant à la présentation astucieuse des fiches 
de réclamations afin que les clients soient incités à exprimer leurs insatisfactions 
sans complexe, convaincus dès le premier pas qu’il s’agit d’une démarche sérieuse 
et importante, que la Direction est bien avisée de considérer que la connaissance 
exhaustive de ses insuffisances est une force. 

Le personnel au sol a lui aussi, dû suivre une formation pour accueillir et rassurer les 
clients mécontents tout en leur annonçant de manière précise et sans fard les suites 
qui seraient données à leur mésaventure. 

Quant au back-office, et en particulier les services d ’ exploitation , ils suivirent aussi une 
formation spécifique car il fallait qu ’ ils soient tout à fait convaincus que 1 ’ opération 
aurait des retombées économiques qui ne mettraient pas en péril leurs performances. 



Autrement dit il fallait une réponse cohérente et globale de la structure : c’est 
exactement ce qu ’on entend par Qualité Totale. 



3.4.3 Savoir coordonner pour impulser le « changement continu » 

Comment obtenir une coordination aussi exemplaire que celle de la British 
Airways ? Soit la Direction Qualité a le vent en poupe et peut « imposer » ses 
vues aux autres services mais alors l ’ ensemble du personnel n ’ est pas forcé- 
ment motivé et peut faire capoter l 'opération, soit celle-ci a fait l 'objet d’une 
campagne interne approfondie et alors nous devons saluer le succès d ’un projet 
de changement mené à si bon terme. Dans tous les cas, au moment de passer à 
l ’ action face au client, le Comité de pilotage, la Direction, les chefs de service, 
sont loin et la coordination est l ’ affaire de tous. Nous voilà de retour sur la 
sagesse du Kaisen : en dernière analyse ce sont toujours les flux naturels de 
l’entreprise qui reprennent le dessus. En corollaire nous en tirerons la conclu- 
sion qu 'il n 'est pas nécessaire de trop investir dans les instances spécifiques 
de coordination : un Comité de pilotage qui fonctionne bien suffit dans la 
plupart des cas. En revanche, il est toujours nécessaire d ’ investir les circuits 
de communication formelle et informelle de l 'entreprise pour les faire vivre 
avant, pendant et après le projet de changement. 

La coordination est toujours mieux assurée par ces flux-là plutôt que par des 
instances ad hoc. 

Dans la coordination et la conduite du changement, le but de toute Direc- 
tion générale devrait être de mener des actions de progrès assez fréquentes 
pour pouvoir disposer en permanence d’une ligne hiérarchique suffisamment 
aguerrie pour être capable de participer à tout projet de changement et même 



Les conditions de succès 



89 



d’apporter sa pierre à la construction des multiples outils organisationnels 
générés par le projet en capitalisant sur sa propre expérience. 

Autrement dit, il s’agirait d’instituer une forme de changement continu comme 
on parle d’amélioration continue ! 

3.4.4 La notion de « projet de changement » 

Une réflexion s’impose, aujourd’hui plus de 25 ans après la vague de la « Qualité 
Totale » présentée ci-dessus. La mise en place du management par la qualité ou 
d’un système de management de la qualité ou encore d’une démarche qualité, 
ou tout autre nom qu’on lui donne, suppose-t-elle un projet de changement ? 
Dans les années 80, cela allait de soi et DEMING, parmi les premiers, préco- 
nisait dans sa démarche en 14 étapes d’apprendre et diffuser la « nouvelle 
philosophie » de management. 

Le changement dont il était question consistait par exemple à attirer l’atten- 
tion sur la nécessité de sortir des « travers » jugés fréquents par DEMING et 
faisant obstacle à l’optimisation des systèmes, à l’amélioration de la qualité et 
de la productivité [cité dans SCHU] : le manque de définition d’orientations 
claires par la direction et de leur déclinaison cohérente au quotidien, le manque 
d’exemplarité de la direction, la sous-estimation des coûts cachés, l’obsession 
des résultats à court terme (souvent incompatible avec l’amélioration continue, 
c’est DEMING lui-même qui le dit !). 

Effectivement, s’il s’agit de changer de mode de pensée et de management, on 
comprend que l’on puisse alors parler de changement. . . de cadre de référence, 
de paradigme, de modèle. . . Mais aujourd’hui, peut-on encore dire que la mise 
en place d’un système de management par la qualité constitue un projet de 
changement ? 

La question est malaisée et n’appelle pas une réponse unique. Il est certain que 
les principes qualité et les méthodes associées les plus efficaces ont diffusé dans 
toutes les disciplines managériales et les jeunes cadres dirigeants d’aujourd’hui 
sont formés ou initiés aux meilleures pratiques du management [BRIL] dont 
les principes qualité font partie. 

Des méthodes et outils, anciens et nouveaux, sont devenus au fil des ans des 
standards (Mesures de satisfaction clients, 5S, 5M, analyse de la valeur, plans 
d’expériences, AMDEC, plans de maîtrise, SPC, 8D, plans d’actions, tableaux 
de bord équilibrés, pour n’en citer que quelques-uns), tout au moins dans 
certains secteurs d’activité (automobile, électronique, télécommunications, 
énergie...). 
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3.4.5 Le changement aujourd’hui : routine ou maturité ? 

Dans les entreprises où la culture managériale et la maturité organisationnelle 
sont développées depuis de nombreuses années, il est probable que le mot 
« changement » soit un peu excessif même si l’entreprise n’est pas déjà adepte 
du management par la qualité. 

Parmi les quelques millions d’entreprises, y compris individuelles et commer- 
ciales, que compte la France, quelle proportion a atteint ce niveau de maturité ? 
Est-ce un objectif pour les autres ? Est-ce d’ailleurs utile et souhaité par les 
intéressés ? 

Ce livre est une invitation à y réfléchir, lancée à toutes celles qui ressentent le 
besoin de structurer et d’organiser leurs activités et le management de leurs 
équipes dans une logique de performance durable, soucieuse d’équité et d’équi- 
libre. . . Dans cette optique et dans le contexte actuel d’émergence d’un nouveau 
cycle économique, peut-être que le management par la qualité constitue encore 
un projet de changement porteur de progrès collectif et partagé. 

Il nous paraît important ici, à propos de partage et d’équilibre, de souligner un 
écueil des systèmes de management, qui serait qu’ils ne deviennent un outil 
à sens unique, prompt à relever les manques (de performance...) ou erreurs 
imputables aux uns sans jamais révéler les insuffisances (d’information, de 
moyens. . .) relevant des autres. . . Sur ce sujet, sensible au demeurant, SOCLE® 
propose deux outils renforçant la cohérence du système en facilitant la prise en 
compte équilibrée des points de vue des différents acteurs : l’enquête interne 
d’évaluation des pratiques de management et l’instauration d’un indicateur 
partagé de corrélation objectifs/moyens. Revenons à notre sujet précédent, 
le changement, qui, tout comme son dérivé adouci, l’amélioration, ne va pas 
nécessairement de soi pour tous. Il est possible de rencontrer des personnes 
qui ne voient pas l’intérêt de changer ou d’améliorer des pratiques existantes. 
Qui n’a jamais entendu dire « Ca fait vingt ans que je pratique ainsi, c’est pas 
aujourd’hui que je vais changer ! ». 

N’y a-t-il pas aussi des exemples de changements ayant conduit à des situations 
finales pires que celles de départ ? Comme le dit l’adage populaire : « on sait 
ce qu’on quitte mais on ne sait pas ce qu’on trouve ! » 

Conduire le changement, c’est donc aussi, au préalable, expliquer ce qu’est le 
changement et quels en sont ses avantages. Un corollaire parfois utile est de 
faire réfléchir aux conséquences de ne rien faire, de ne rien changer ! Que se 
passerait-il si nous ne faisions rien ? 



Les conditions de succès 
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Il appartient à la direction d’instiller dans son entreprise la culture du chan- 
gement. . . comme l’évoque le très beau titre du livre de Françoise Kourilsky- 
Belliard Du désir au plaisir de changer [KOUR]. 

Est-ce à dire qu’un système de management lisible, enrichi d’outils efficaces 
et, de plus, chapeauté par un engagement cohérent et une direction exemplaire 
suscite automatiquement l’adhésion, l’enthousiasme, l’implication de tous, 
une grande appropriation par la ligne hiérarchique et au final la réussite de 
l’entreprise ? Avouons-le : pas toujours, non ! 

N’oublions pas que notre propos ne porte que sur les méthodes de déploiement 
de politiques et de stratégies au travers d’outils de management par la qualité. 
Même si les outils sont valides et appliqués avec talent, les résultats qu’ils 
permettent d’obtenir dépendent aussi beaucoup des choix stratégiques et des 
politiques définies et de tout ce qui ne relève pas de la méthode et qui n’est 
pas pris en compte ici (relations de pouvoirs, d’influence, d’amitié, de compé- 
tition. ..)... Tout cela couvre un vaste domaine du management, qui dépasse le 
cadre de notre propos et de notre savoir-faire. 

Dans tous les cas de figure, nous sommes convaincus que disposer de méthodes 
et d’outils de déploiement est utile, d’autant plus utile qu’ils intègrent des outils 
d’analyse et de décision, ce pour quoi a été conçu SOCLE®. 



En pratique... 

SOCLE® intègre les actions suivantes pour faciliter la coordination et la conduite 

du changement : 

- dans la construction et la mise en place (actions E) et, 

- dans le fonctionnement du système de management (actions F). 

Pendant la phase « projet » de construction et de mise en place : 

E.1 Instaurer un comité de pilotage dont les membres auront pour mission de 
définir les actions du projet, d’accompagner les équipes dans leur réalisation, 
de veiller à la progression du projet et trouver des solutions aux éventuelles 
difficultés. 

E.2 Compléter les actions de formation et de sensibilisation des étapes précéden- 
tes par des actions relevant de la pédagogie de l’exemple ou de l’exemplarité 
de la part de la direction et de l’encadrement. 

E.3 Dépasser les difficultés en les transformant en apprentissage. 

E.4 Prendre en compte et respecter la vitesse (ou la lenteur) d’appropriation des 
éventuels changements. 
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En « régime établi » du système de management : 

F.1 Continuer à montrer l’exemple, à commencer par la direction, sans relâche ! 
F.2 Continuer à développer la culture du changement et de l’amélioration continue, 
pas à pas. 

F.3 Encourager toutes les initiatives d’amélioration et récompenser celles qui 
aboutissent à des gains observables. 



Le logiciel SOCLE' 



Les auteurs du fascicule FDX 50-195, dans le paragraphe dédié à l’approche 
processus (§ 5.2.3), préconisent : « Construire progressivement un outil simula- 
teur du fonctionnement de tout ou partie de l’organisme ; par itération, fiabiliser 
progressivement cet outil d’aide à la prévision et à la prise de décision. » 

C’est en effet une voie possible et l’on imagine avec envie un outil de simulation 
permettant d’estimer la performance d’une entreprise, selon différents scenarii, en 
faisant varier des paramètres de fonctionnement, tels que par exemple : taux de 
concurrence, indice d’innovation, taux de croissance national et international, taux 
de satisfaction client, nombre de demandes, taux d’efficacité commerciale, taux 
d’efficacité de réalisation, taux de productivité, niveaux de compétences, taux de 
présentéisme, indice de climat social, taux de pannes des équipements, etc. 

Notre ambition, à Stéphane Tételin (co-concepteur du logiciel) et moi-même, a été 
plus modeste et nous avons cherché à réaliser un outil d’aide à la décision basé sur 
l’analyse des résultats passés et présents pour améliorer les résultats futurs. 

Le logiciel SOCLE® est conçu pour intégrer tous les traitements de données de la 
méthode, à savoir principalement : 

- Les relations processus-activités, 

- Les relations activités-rôles, 

- Les relations rôles-individus, 

- Les objectifs et compétences individuels, 

- Les objectifs permanents et stratégiques, 

- Les performances au niveau des processus et celles globales, lorsqu’elles sont 
établies, 

- Le traitement des événements et des actions de l’entreprise liés au système de 
management. 

Du point de vue utilisateur, SOCLE® comprend quatre écrans principaux, chacun 
dédié à un aspect de la méthode : 

- La vue globale du système de management et le tableau de cohérence, 
plus particulièrement dédiés aux directions et au pilote du système de 
management ; 

- La vue au niveau processus, plus particulièrement dédiée aux pilotes de processus 
et à leurs acteurs opérationnels ; 

- La vue au niveau des individus, accessible selon des droits attribués aux 
utilisateurs ; 

- La vue événements-actions, commune à tous les acteurs. 

La présentation du logiciel dans ce livre est limitée et le lecteur intéressé est 
invité à se connecter sur le site <www.logicielsocle.com> pour obtenir plus 
d’informations. 



Bibliographie 



Ouvrages cités 

[AFNOR FD X 50-176] Fascicule de documentation, « Management des processus », 
AFNOR Éditions, 2005. 

[AFNOR FD X 50-183] Fascicule de documentation, « Ressources humaines dans un 
système de management de la qualité », AFNOR Éditions, 2002. 

[AFNOR FD X 50-195] Fascicule de documentation, « Lignes directrices pour le 
management d’un organisme », AFNOR Éditions, 2005. 

[ISO 900 1 ] Norme internationale, « Système de management de la qualité - Exigences », 
ISO, 2008. 

[ISO DIS 9004] Norme internationale Projet, « Management des performances durables 
d’un organisme - Approche de management par la qualité », ISO, 2008. 

[BRAN] Flans BRANDENBURG, Jean-Pierre WOJTYNA, L’Approche processus - 
Mode d’emploi , Éditions d’Organisation, 2003. 

[BRIL] Jean BRILMAN, Les Meilleures pratiques de management - Au cœur de la 
performance , Éditions d’Organisation, 1998. 

[CHAP] Jean-Loup CHAPPELET, Jean-Jacques SNELLA, Un Langage pour 
l ’ organisation -L’approche OSSAD, Presses Polytechniques et Universitaires Romandes, 
1997. 

[KOUR] Françoise KOURILSKY BELLIARD, Du Désir au plaisir de changer, 
InterÉditions, 1996. 



96 Optimiser le pilotage de vos processus avec la méthode SOCLE 



[MEIN], Jean-Pierre MEINADIER, Ingénierie et intégration des systèmes, HERMES, 
1998. 

[MELE] Jacques MELESE, L’Analyse modulaire des systèmes. Les Editions 
d’Organisation, 1991. 

[PERI] Michel PERIGORD, Réussir la qualité totale. Editions d’Organisation, 1987. 

[SCHU] Louis E. SCHULTZ, Qualité — Les grands courants et les hommes, 
AFNOR Éditions, 1997. 

Autres ouvrages de référence 

Michel CATTAN, Nathalie IDRISSI, Patrick KNOCKAERT, Maîtriser les processus 
de l’entreprise. Guide opérationnel, Éditions d’Organisation, 1998. 

Michel CROZIER, Erhard FRIEDBERG, L’Acteur et le système. Éditions du Seuil, 
1977. 

Pierre JOCOU, Pierre MEYER, La Logique de la valeur. Une approche européenne 
du management par la qualité totale, Dunod, 1996. 

Jacques-Antoine MALAREWICZ, Systémique et entreprise. Village Mondial, 2005. 
Isabelle ORGOGOZO, Les Paradoxes de la qualité. Éditions d’organisation, 1987. 
Anne-Caroline PAUCOT, Un Escalier se balaye par le haut. Éditions Nathan, 1995. 

Michel PERIGORD, Les Parcours de la qualité. Démarches et outils, AFNOR Éditions, 
1994. 

Arlette YATCH1NOVSKY, L’approche systémique. Pour gérer l’incertitude et la 
complexité, ESF Éditeur, 1999. 

Les cahiers Qualité Management, « L’homme acteur du changement » IQM/MFQ, 2000 
et « Le client au cœur de l’entreprise », IQM/MFQ, 1998. 



